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A la familia que se elige.



RESUMEN

La empresa familiar es una de las organizaciones mas valoradas por la sociedad en todos
los paises del mundo. Este tipo de organizaciones, se encuentran en constante cambio y
desarrollo para conseguir nuevas oportunidades de mercado que las hagan crecer. Es la
propia familia la encargada de conseguir una productividad adecuada de todos sus activos,
incluido del capital humano que aportan los familiares a la organizacion. Surgen, de
manera casi inevitable los roces y conflictos internos entre familiares, que deberan
analizarse cuidadosamente para desarrollar la mejor estrategia para la solucion de
controversias.

Entran en este plano los Protocolos Familiares, una herramienta para orientar a las partes,
familiares en este caso, que se ven inmersas en diferentes tipos de disputas ya sean temas
economicos, sucesorios, emocionales, intereses contrapuestos, entre otros. Los
Protocolos Familiares nacen con la idea clara de regular diferentes ambitos a tener en
cuenta en las organizaciones familiares, asi como a su forma de proceder una vez surgido
el conflicto.

En definitiva, la empresa familia lucha, para convertir sus conflictos en oportunidades y
que de esta manera la organizacion salga reforzada de manera que pueda afrontar y
solucionar asi sus desavenencias de una forma pacifica y persigue tomar en consideracion

a todas y cada una de las partes, mediante el consenso.

Palabras clave: Familia empresaria, Protocolos Familiares, mediacion, conflictos,

organizaciones.
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ABSTRACT

The family business is one of the organisations most valued by society in all countries
of the world. This type of organisation is constantly changing and developing in order
to achieve new market opportunities that will make it grow. It is the family itself that is
in charge of achieving the adequate productivity of its assets. Therefore, internal
frictions and conflicts between family members are almost inevitable and must be
carefully analysed in order to develop the best strategy for the solution of
controversies. This is where Family Protocols come in, created to create a dialogue
between the parties, in this case family members, who are involved in different types
of disputes, be they economic, inheritance, emotional, or conflicting interests, among
others. The Family Protocols are born with the clear idea of regulating different areas
to be taken into account in family organisations, as well as how to proceed once a

conflict has arisen.

In short, the Family Business fights to turn its conflicts into opportunities and in this
way the organisation is strengthened so that it can face and solve its disagreements in
a peaceful way and taking into consideration each and every one of the parties,

through consensus.

Key words: Business Family, Family Protocols, mediation, conflicts, organisations

Pagina 2 de 90



INDICE

O 1 N 270 01U T o | N T 5
2. CONTEXTO DE LA EMPRESA FAMILIAR EN ESPANA ......oovevieeieeeteeeeeteteee et es e 8
1. Concepto y componentes de la empresa familiar .......cccceveeiiiiiieciiee e, 8

2. La empresa familiar como pilar fundamental de la economia espafiola.........ccceeeevveennns 11

3. La profesionalizacidon de la empresa familiar......cccocveeeieciiiiccieie e 13

4. La regulacidn de la empresa familiar €n ESpana........cccveeeeeiieiiiiiieeiiiiiee e 15

5. Fortalezas y debilidades de las empresas familiares .......cccccvvcveeiinciieiivcieee e eeieee s 17

3. FORMAS JURIDICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR Y SUS ORGANOS DE GOBIERNO .................. 18
3.1. Formas juridicas relativas a la Empresa Familiar .........ccoveeveiiiiiicciee e 18
3. 2. Organos de Gobierno de la Empresa Familiar..........ocoeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeceessesssesenenaes 20

4. EL CONFLICTO EN LA EMPRESA FAMILIAR ... e s 24
4. 1. El origen del conflicto y los tipos de conflictos dentro de la Empresa Familiar.............. 24

4. 2. Clasificacion de 105 CONFlICTOS .....eocvieiiiiiiiiiieeee e 25
4. 3. Principales areas de conflicto en la empresa familiar........ccccooveeeeeiiiiecciie e, 28

4. 3. 1. Causas del conflicto en la empresa familiar..........cccooeveveiiinininencnececeene 30
4.3.2. Laamplitud del conflicto y SUS FASES ........cceviririirenieieieieeeeseeeee e 33

4. 3. 3. Las categorias del CONFHCIO........ccccuiiieiiiieeeecee e 37

5. La importancia del esquema de 10S CINCO CIFCUIOS ......cceeeviieeieciiiie et 38

6. La sucesién como conflicto interno de la familia empresaria......cccccoceevevcieeiiiciieeccciieeenns 42

7. ldeas para prevenir CONFIICTOS ... .uii i e e 44
8. Diferentes estilos para la resolucion de conflictos.........coecvveeieiiiieiiiiiieccee e 48

5. LA MEDIACION EN LA EMPRESA FAMILIAR ......ooveveveveteteteeeeeececesesesesesesesesesesssssssssesesesesssesnens 50
5. 1. La mediacidon en empresas familiares ..........ccueeeeciee et 50
5.1. 1. Aplicabilidad de la mediacion en la empresa familiar ...........ccccocvecevecneninenennne. 52

5. 1. 2. La denominada MediaCion EXPréS.......cceveveereeeresesiesiesieseeeeeesessessessessesseseseeseeses 53

5. 2. Modelos de mediacion enfocados a empresas familiares.........ccccocveeeecieeeiecieeecccieeeenns 56

5. 3.1. Beneficios del arbitraje en las organizaciones familiares...........ccoceeveverienvneeenne. 63

5. 3.2. Incorporacion de la Clausula del arbitraje en los estatutos sociales........................ 64

6. LOS PROTOCOLOS FAMILIARES COMO MECANISMO PREVENTIVO ...cc.coveeviereeiinieeienieeeenen 65
6. 1. El Protocolo familiar como mecanismo preventivo .......ccccccceeeeecieeeecciiee e 65
6. 1. 1. Objetivos del protocolo familiar............cooeeieriiieiirie e 67

6. 1. 2. Particularidades del contenido del protocolo familiar..........ccccovceeeerinenieneecenne 68

Pagina 3 de 90



6. 2. Contenido tipico del protocolo familiar ..........cccccuviiiicciiii e 70

7. CARACTERISTICAS PROPIAS DE LOS PROTOCOLOS FAMILIARES........c.coevieiecierereeisieaeierennans 75
7. 1. Procedimiento y fases de elaboracion del protocolo familiar ........cccoecveeeiiciiieiicieennnas 75
7.2. La fuerza legal de 105 ProtoCoIOS .....cciiicuiiiiiiciiiie ittt e e 76

8. LA PRACTICA DEL PERDON EN LAS EMPRESAS FAMILIARES .......ooveviieiieieeeeeeeeeeeeeeeeeseseseaeaenns 78

9. CONCLUSIONES ...ttt ettt ettt sttt et sbe e st st st b e s b e s be e saeeeat e et e e nbeesseesaeesane 80

10. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......cvvviieieiectete ettt s s 85

Pagina 4 de 90



1. INTRODUCCION

Las empresas familiares son el motor de la sociedad y de la economia en todo el mundo,
son por lo tanto creadoras de riqueza. Suponen un 70-90% de las empresas que existen,
generan entre el 40 y el 65% de la produccion (PNB) y dan empleo al 40-60% de la
poblacion ocupada (Rodriguez, 2012)%. Las organizaciones familiares, comparten el
gobierno y el control de una empresa, mediante su marca no sélo ofrecen productos o

servicios si no que muestran sus valores como familia y empresa.

La interaccion inevitable, de las dos esferas, familia y trabajo dentro de las
organizaciones, es la principal causa de muchos de los conflictos de todo tipo y que
pueden afectar a varias areas de la empresa. Una familia empresaria requiere valores en
tres puntos basicos: lo que ella debe contribuir a la empresa; lo necesario para funcionar
como familia que tiene un negocio; y lo que debe aportarle la empresa a la familia
(Rodriguez, 2012)2. La lentitud del proceso judicial en Espaiia, el elevado coste no sélo
econdmico si no emocional que supone para una familia empresaria, asi como la poca
privacidad que este proceso ofrece, en cuanto a que las vistas pueden ser publicas, hace
necesario un sistema de resolucion de conflictos extrajudiciales que ampare y vele por las
familias que se ven sumidas en un conflicto. El uso de estos métodos es indispensable
para resolver conflictos de manera sana y rapida, sin agravar el problema y manteniendo

una buena relacion entre las partes (Herrera, 2021).3

Mediante el presente trabajo, a través de sus diferentes capitulos busco, por un lado,
desarrollar el origen de los conflictos dentro de las empresas familiares, para evitar en la
medida de lo posible, que estos lleguen a surgir, mostrando la idiosincrasia propia de este
tipo de organizaciones, Yy, por otro lado, tener una regulacién clara sobre los pasos a

seguir una vez que las desavenencias hayan aflorado.

1RODRIGUEZ DIAZ, R., (2012), El Protocolo Familiar ¢Si 0 no?, Las Palmas, Instituto Internacional Bravo Murillo,
p. 19. [En linea] http://efca.es/wp-content/uploads/2018/03/El-protocolo-familiar-Rafael-Rodriguez-Diaz-v4-1.pdf
2RODRIGUEZ DIAZ, R., (2012), El Protocolo Familiar ¢Si 0 no?, Instituto Internacional Bravo Murillo, Las Palmas
de Gran Canaria, p.60. [En linea] http://efca.es/wp-content/uploads/2018/03/El-protocolo-familiar-Rafael-Rodriguez-
Diaz-v4-1.pdf

3 HERRERA BERNAL, L.L. (2021), “Mediacion empresarial y la sucesion generacional en empresas familiares”,
Revista de Mediacion”, vol. 14, N.° 1, p.10 [En linea] Mediacion empresarial y la sucesion generacional en empresas
familiares - Revista de Mediacién (revistademediacion.com)
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Para ello, he dividido el trabajo en diferentes partes y capitulos, en el punto nimero dos,
trato el contexto situacional de la empresa familiar en Espafa, definiendo el término

“familia propietaria” y analizando el concepto y componentes de la misma.

En el primer punto abordo, el tema de las formas juridicas de la empresa familiar y de sus
Organos de Gobierno. Los Organos de Gobierno se pueden dividir en dos, los Organos
de Gobierno Corporativo y los de Gobierno Familiar, siendo estos fundamentales para

lograr una armonia entre empresa y familia.

El siguiente tema, versa sobre el conflicto en la empresa familiar, los diferentes tipos que
pueden darse, asi como su origen. Es fundamental saber las causas de los conflictos, pero
de igual modo es necesario saber cuéles son las areas que presentan méas conflictividad,
para poder prevenir antes de que estos se desarrollen. Mediante el estudio del esquema
de los cinco circulos de la empresa familiar, obtenemos una perspectiva clara de las
interrelaciones de las esferas, de familia, empresa, sucesion, propiedad y gerencia, y de
la funcionalidad o disfuncionalidad que pueden traer consigo los conflictos. También se
incluyen dentro de este segundo capitulo diferentes estilos para la resolucion de
conflictos, como son la evitacion, competicion, acomodacion y colaboracién y que

resultan necesarias para una resolucion satisfactoria de las controversias.

El siguiente punto, trata sobre la mediacion en la empresa familiar, como método de
resolucion de conflictos extrajudicial, ya que este método resulta el mas eficaz tanto para
garantizar la confidencialidad de los temas que se aborden como también para reparar el
dafo que se haya podido causar entre los integrantes de la familia empresaria. Menciono,
especificamente en este capitulo los modelos de mediacién mas adecuadas para las
empresas familiares, al igual que planteo el tema del uso de otros métodos de resolucién
de conflictos extrajudiciales en las organizaciones familiares, como es el arbitraje, y sus

beneficios.

El punto siguiente, inicia el tema de los Protocolos Familiares como mecanismo
preventivo, para ello me he centrado en los objetivos que este persigue, las
particularidades que deben desarrollarse en un texto de estas caracteristicas, asi como del
contenido tipico y algunas claves de éxito que aplicar a la elaboracion del Protocolo

Familiar.
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El siguiente apartado, completa el anterior, refiriéndose a las caracteristicas que estos han
de tener, como son las fases o el procedimiento que hay que realizar hasta su
consolidacién. También abordé el tema del valor legal que este tipo de acuerdos o pactos

generan una vez firmados y aceptados.

Por altimo, pongo en valor, la practica del perddn en las empresas familiares. Concluyo
asi, el trabajo para expresar lo importante necesario en las organizaciones familiares de
la reparacion del dafio por parte de los familiares. Los conflictos que se enfrentan y se
solucionan y que ademas sanan viejas heridas, benefician de igual modo a la empresay a

la familia.

Finalizo el trabajo son un compendio de conclusiones, sobre todo lo que me ha aportado
la realizacion del mismo. Una perspectiva sobre los elementos claves de la conflictividad

y los Protocolos familiares en la empresa.
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2. CONTEXTO DE LA EMPRESA FAMILIAR EN
ESPANA

Para poder contextualizar el termino de Empresa Familiar, en primer lugar, hay que
entender el significado del término “familia propietaria” (Barroso y Barriuso, 2014)* ya
que este no se deberia aplicar en su sentido estricto de familia matrimonial, es decir no es
solo aplicable a cényuges y sus hijos, ya que el termino también recoge a las demas
personas ligadas por vinculos de parentesco ya sea por consanguineidad, politico, de
afinidad o el parentesco adoptivo.

En definitiva, el término “familia propietaria” incluira a los familiares que son parientes,
a los familiares no parientes y a los parientes no familiares.® La empresa, en este tipo de
familias no es vista tnicamente como una inversion, si o que se implica en su gestion. La
Empresa Familiar goza de una serie de ventajas, por el hecho de su compromiso a largo
plazo entre propiedad y direccién, el disponer de un oficio, el valor de la reputacion de
marca de la Empresa Familiar y la preferencia de la continuidad. De igual modo, la
Empresa Familiar deberd lidiar con una serie de amenazas, la més destacable es la
concerniente a su continuidad. La conservacion de una empresa implica trabajar por
mantener su competitividad y evitar su desaparicion a causa de los problemas, conflictos

y amenazas que el devenir mercantil plantea (Camison y Rios, 2014).°
1. Concepto y componentes de la empresa familiar

Aunque son varias las definiciones que podemos encontrar sobre la empresa familiar,
todos los autores coinciden, como Barrdn, Quijano Gonzalez y Gallego’ entre otros, en

que este tipo de organizaciones se definen, como aquellas empresas en la que la propiedad

4 BARROSO MARTINEZ, A., BARRIUSO IGLESIAS C. (2014), “Las empresas familiares”, La agricultura y la
ganaderia extremefias en 2014: Las empresas familiares, p. 76. [En linea] https://www.unex.es/conoce-
lauex/centros/eia/archivos/iag/2014/2014 04%20L as%20empresas¥%20familiares.pdf

5 Familiares parientes como padres, hijos, tios, etc. Familiares no parientes como los conyuges o parejas
de hecho de los parientes. Parientes no familiares como los hijos adoptados o los surgidos fuera del
matrimonio.

® CAMISON ZORZONA, C. Y RIOS NAVARRO, A. (2014), “El protocolo familiar: Un enfoque prdctico

parasu desarrollo”, Valencia, Catedra de empresa familiar de la Universitat de Valéncia, p. 11. [En linea]
https://www.uv.es/catempresaf/pdf/cuaderno_trabajo/2663_cuaderno_de_trabajo 1 el protocolo_familiar_un_enfoq
ue practico _para_su_desarrollo.pdf

" BARRON LOPEZ, M.C. (2021), Arbitraje y mediacion en la empresa familiar, Barcelona, editorial Tirant to
Blanch, p. 22.
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se encuentra de manera predominante bajo control de personas que se encuentran
vinculadas por lazos afectivos y por consiguiente estos, intervienen en la administracion

y direccion del negocio de forma determinante.

En resumidas cuentas, la empresa familiar es toda aquella que cumpla tres condiciones

primordiales, las cuales han de producirse de forma simultanea.

En primer lugar, la propiedad de la empresa ha de pertenecer de forma mayoritaria a
personas que se encuentran vinculadas entre si por lazos familiares, ellos seran quienes
ejerzan el control sobre la misma. En segundo lugar, la gestion de la empresa, es decir, la
toma de decisiones importantes que vayan a afectar de manera directa o indirecta a la
empresa, pudiendo ser estas organizativas o empresariales de cualquier indole, se
encuentran en manos de los miembros de la familia propietaria. En tercer lugar, la familia
pretende mantener la propiedad de la empresa y la participacion en su gestion a través de
las diferentes generaciones, todo ello desde una posicion dominante.

Su principal objeto, como el de cualquier otra empresa, es el producir o comercializar

bienes o servicios.

Es decir, la empresa familiar plantea dos ambitos el empresarial y el familiar,
diferenciandose asi del resto de empresas. La empresa familiar se va a formar de dos
esferas, siendo una de ellas el &mbito familiar privado, ahi es donde afloraran vinculos
afectivos y sentimentales, propios de nuestra intimidad y en el cual se produciran
tensiones que podran terminar desembocando en conflictos. En la esfera de ambito
profesional, serd en la que los componentes de la empresa familiar se desarrollen

laboralmente, proyectando asi su trayectoria profesional.

Son caracteristicas propias, de la empresa familiar, sobre todo cuando nos encontramos
en empresas familiares de segunda generacion, en adelante, el mejor conocimiento del
sector donde se esta desarrollando la actividad, la constatacion de la calidad de sus
productos o servicios, la continuidad a lo largo del tiempo en el trato con los proveedores,
asi como con los clientes y la seguridad en la continuidad del negocio a través de la
sucesion familiar. Como desarrollare a través del presente trabajo, la empresa familiar
también puede presentar diferentes y multitud de conflictos, relacionados por la confusion

que se puede crear entre propiedad, familia y empresa. El objetivo estratégico de la
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empresa se fundamenta en la continuidad generacional a fin de mantener el control y

propiedad de la empresa en manos de la familia. (Barron, 2021)8.

La empresa familiar tiene una singularidad propia, ya que a través de la familia se irradian
a la empresa una serie de valores que influyen en su estrategia empresarial. Estos valores
se difunden al exterior y se establecen vinculos con la comunidad, es decir la empresa
familiar no es simplemente una empresa cuyo Unico objetivo es la de generar riqueza, su
fin va mas alla ya que a traves de ella se pueden llevar a cabo obras sociales o actividades
altruistas, recordemos que hay muchas empresas familiares que han creado sus propias
fundaciones. Estos valores otorgan a la empresa familiar un componente diferencial al

del resto de empresas, lo que se traduce en una ventaja competitiva para estas.

Figura: 2.1

Principales caracteristicas de la Empresa Familiar segin Trevinyo-Rodriguez

(2010), como se recoge en Gaona, et al (2017)°

-
= =
\ /

Fuete: Elaboracién propia

8 BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, 6p.cit, p. 268

® GAONA TAMEZ, L.L., RUIZ DIAZ, F.M. Y MUNOZ PENA, K.A. (2017), “Pertenencia de la profesionalizacion
como factor de éxito para la continuidad de la empresa familiar”, Memoria del X1 Congreso de la Red Internacional de
Investigadores en Competitividad, p. 1398. [En linea]
https://www.riico.net/index.php/riico/article/download/1509/1169
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2. La empresa familiar como pilar fundamental de la economia espafiola

En nuestro pais, la empresa familiar ha adquirido un gran protagonismo en el tejido
productivo, representado la mayor parte de la creacion de empleo y riqueza.

Segun los ultimos datos de marzo de 2022, del Grupo Valial® el 89% de las empresas
espafolas son familiares, esto se traduce en el 65% de empleo privado, lo que genera mas

de 6,5 millones de puestos de trabajo.

Estas compafiias aportan alrededor de un 57% del PIB del sector privado, segun los
ultimos datos aportados al Instituto de Empresa Familiar, estos datos no incluyen a los

autébnomos ni otras formas distintas de S.L. o S.A.

Los empresarios a los que nos referimos no son en la mayoria de los casos, no dirigen
grandes compafiias, ni obtienen enormes beneficios, si no que en su mayoria son

emprendedores que un dia decidieron abrir un pequefio negocio.
Figura: 2.2

Representatividad de las empresas familiares por tamafio en Espafia, segun datos
Grupo Valia (2022)

9% 1% H Micro

M pequeiia

Mediana

Grande

Fuente: Elaboracion propia

Como podemaos observar en el grafico, el 60% de las empresas familiares de nuestro pais,

son pequefias empresas, es decir tienen menos de 50 trabajadores y su volumen de

10 El Grupo Valia especializado en el analisis de inversiones y mercados financieros, asi como el
asesoramiento financiero en empresas, particulares o instituciones entre otros, este grupo destaca también
por contar servicios especializados para empresas familiares. Cuentan con mas de 20 afios de experiencia
en dicho sector y su equipo se integra por expertos multidisciplinares.
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negocios es igual o inferior a 10 millones de euros. Le sigue la microempresa cuya
representatividad es del 30% de empresas familiares, las cuales tienen menos de 10
trabajadores a su cargo y un volumen de negocio inferior a 2 millones de euros. Le siguen

la mediana empresa con un 9% de representatividad, y la empresa grande con un 1%.

Muchas de las empresas de nuestro pais, son por lo tanto restaurantes, tiendas de ropas,
cafeterias, talleres de coches, gestorias, supermercados. etc., ya que pertenecen al sector
servicios. Este tipo de pequefias empresas empiezan desde cero, y normalmente suelen
hipotecar su vivienda principal que les servird para conseguir la financiacion que

necesitan para poder comenzar con su negocio.

Como se ve relejado en el grafico no existe un porcentaje alto, de medianas y grandes
empresas familiares en nuestra economia. Suponiendo las grandes empresas el 1% del
total y superando en nimero de trabajadores y en facturacion a la mediana empresa.

En determinados sectores, la empresa familiar es clave, ya que tiene un peso superior al

80% del total de empresas.

Con todo ello, la empresa familiar tiene una esperanza de vida mucho menor a la de hace
50 afios, ya que solo el 12% de las empresas familiares sobreviven hasta la 3° generacion,

y s6lo el 3% llega a la 4° generacion.

Las empresas familiares generan un empleo estable, asi como un compromiso con la

comunidad donde se implantan. Es su vocacion y su vision de futuro lo que las consolida

Uno de los retos a los que se enfrentan las empresas en la actualidad es a la mejora de la
profesionalizacion en la gestion de las mismas, ya que la presencia de la familia en las
empresas debe basarse en su capacitacion. Muchas empresas optan por contratar
directivos ajenos a la familia. Contar con una direccion profesional y eficiente es la
solucion para implantar nuevos procesos de innovacion necesarios para las empresas

familiares.

Pagina 12 de 90



3. La profesionalizacion de la empresa familiar

Se entiende por la profesionalizacion de la empresa familiar aquella gestion que trata de
analizar las necesidades y que planifica la formacion, incluyendo a los directivos

familiares como a los no familiares.

Segun Flores-Vega (2008),!* estas son las fases tipicas de la profesionalizacion de una

Empresa Familiar, tal y como se recoge en Gaona, et al, (2017).

En la primera fase se forma a los sucesores, esta formacion empieza con la educacion
familiar, que los sucesores reciban de su entorno y que estara condicionada por el tipo de

negocio, una profunda formacién universitaria para después incorporarse a la empresa.

La incorporacion de directivo no familiares se realizard en la segunda fase, estos seran
elegidos a la medida para cada empresa ya que cada una de ellas cuenta con unas
necesidades diferentes. Sera muy importante conseguir la permanencia y la lealtad de
estos profesionales, por lo que se les brindara la oportunidad de acceder a altos puestos

directivos dentro de la empresa.

La tercera fase estd dedicada a que la profesionalizacion ayude en una problematica
especifica a las empresas familiares, es decir, se formalizaran los subsistemas que la
empresa familiar tenga adquiridos y los delimitara para reducir en todo lo posible los

conflictos que puedan surgir.

Al respecto de la profesionalizacion en la empresa familiar, Merofio (2009)*? la define
como, aquella que, por un lado, cuenta con una direccion capacitada con independencia
de su pertenencia a la familia propietaria y, por otro lado, con un sistema de gestion
adecuado.

Para este autor la profesionalizacién se compone de tres elementos claves. La primera
para analizar es la del gerente, muchas empresas familiares caen en el error de
responsabilizar a un familiar como personas representantes de la propiedad y los valores
y cultura familiar, la mayoria de estos familiares no cuentan con la preparacion que

deberian, para sumir dichos cargos. El gerente deberd ser una persona altamente

11GAONA TAMEZ, L.L., RUIZ DIAZ, F.M., MUNOZ PENA, K.A. (2017), “Pertenencia de la profesionalizacion,
como factor de éxito...” op.cit, p. 1404.

12 MERONO CERDAN, A.L., (2009), “Analisis del nivel de profesionalizacion en la Empresa Familiar”, Revista de
Estudios Empresariales, N°2, p. 81. [En linea] https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/3161871.pdf
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cualificada y en muchas ocasiones los miembros de la familia no estan preparados para

desempefiar las funciones de gerente.

El segundo componente que se debera analizar es la Estructura Organizativa, en el caso
de las empresas familiares suele ser frecuente que su origen haya surgido por un
emprendedor que fundo un negocio y fue incorporando en la organizacion a la familiar.
En ese caso es en el fundador en quien recae toda autoridad, siendo inexistente una
estructura organizativa, a lo que hay que sumar la complejidad de ir afiadiendo a la familia
a la empresa. Las empresas familiares, como cualquier otra empresa ha de tener una
estructura organizativa clara y estable, y que sea capaz de controlar y de tomar decisiones

Y que estas sean aceptadas, sin cuestionarse su autoridad.

Este tipo de estructura se asocia al ciclo de vida de la empresa, que evolucionara segun
las necesidades que surjan. El ciclo de vida de una empresa se define de la siguiente
manera, durante los primeros afios, que serna sus primeras etapas, se caracterizaran
principalmente por la existencia de estructuras sencillas que normalmente acaparara el
fundador de la empresa. Pasado esa época y si logran sobrevivir, por norma general
diferenciaran su estructura en varias unidades funcionales, con directivos de nivel medio,
esto quiere decir que habrd un mayor control formal de la estructura, los procesos seran
mas descentralizados y no se centraran solo en las decisiones derivadas del fundador. En
las empresas familiares con frecuencia la estructura organizativa no evoluciona por la
enorme influencia del fundador que centraliza las decisiones (Gallo, 1995) como se cito
por Merofio (2009).13

El tercer elemento a tener en cuenta es el empleo de las Tecnologias de la Informacion,
ya gue son indispensables en cualquier empresa ya sea grande, mediana o pequefias. Las
empresas de menor tamafio suelen tener niveles inferiores de Tecnologia implementada
a su organizacion. Las empresas familiares no suelen presentar indices elevados de
equipamientos tecnoldgicos, y se puede explicar por ser mas conservadores en la gestién
de la misma, asi como por la centralizacién de funciones por parte del propietario, y que
no suele tener una gran orientacion hacia el uso de estas tecnologias., estas tareas se suelen

subcontratar a otras empresas de mayor tamario.

BMERONO CERDAN, A.L., (2009), “E! protocolo familiar...”, 6p.cit, p. 82.

Pagina 14 de 90



4. La regulacion de la empresa familiar en Espafia

La empresa familiar constituye un importante sostén de la economia espafiola, son los
poderes publicos los encargados de su regulacion legal, con el fin de fomentar su creacion,
asi como su mantenimiento, ya sea con politicas fiscales favorables como otras medidas
que garanticen la supervivencia de estas, ya que los cambios generacionales y las

sucesiones suponen un grave riesgo para las empresas familiares.

A nivel europeo, el papel que juega la empresa familiar es tan importante, que la Comisién
Europea ha adoptado diversas iniciativas relacionadas con las pequefias y medianas
empresas. la Comision de 28 de julio de 1989, para la mejora del entorno empresarial y
al fomento de desarrollo de empresas, en especial pequefias y medianas empresas, en la
cual se introducen mejoras fiscales para que se fomente su autofinanciacion. De igual
modo, se han adoptado a través de la Comision, varias Recomendaciones y Decisiones,
en relacién a la sucesion de la empresa. La Recomendacion de la Comision de 7 de

diciembre de 1994 sobre la transmision de pequefias y medianas empresas.

Mas tarde se realiz6 un Simposio en Lille, el conocido como Férum de Lille de febrero
de 1997, con la recomendacién de adoptar las medidas legislativas necesarias que dieran
validez a los protocolos familiares. A ello, le siguieron la Recomendacion de la Comision,
de 3 de abril de 1996, sobre la definicion de pequefias y medianas empresas (96/280/CE)
y la Comunicacion de la Comision de 28 de marzo de 1998, sobre la transmisién de las

pequefia y medianas empresas.

Un avance mas al reconocimiento de la empresa familiar en la UE fue el Dictamen del
Comité Econémico y Social Europeo, por el cual se instaba a la Comision Europea y a
los Estados miembros de la UE, a que adopten una serie de actuaciones, de las que cabe
destacar el deber de establecer una definicion comUnmente aceptable de la empresa

familiar como establecer un marco legal para aquellas que lo sean.

En Espafia, por su parte, encontramos que el primer reconocimiento juridico del término
“empresa familiar”, se encuentra en la ya derogada Ley 49/1981, de 24 de diciembre del

Estatuto de la Explotacion Familiar Agraria 'y de los Agricultores jovenes.
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El primer reconocimiento legal de la empresa familiar se produce respecto a la
explotacion familiar agraria, recogiendo con ello y plasmando en una norma la realidad
de aquella época. Asimismo, la empresa familiar ha sido regulada por la normativa fiscal,

de manera indirecta.

El primer proyecto de estatuto juridico de la empresa familiar fue a través de la mocion
presentada por el Grupo Parlamentario Popular en el Senado, en dicha mocion se instaba
en el mas breve plazo posible a remitir a las Cortes un proyecto de estatuto juridico de la

empresa familiar.

Dicha mocién fue aprobada y se acordd, asi la constitucion de una ponencia en el seno de
la Comisidén de Hacienda del Senado, para elaborar un informe que recogiese de manera
exhaustiva todas aquellas materias que pudieran ser objeto de una regulacion juridica

especifica.

La dificultad que existe para regular de forma especifica a la empresa familiar fue
recogida en el Informe de la Ponencia de Estudio para la problematica de la empresa
familiar, y que fue constituida en el seno de la Comision de Hacienda del Senado, en la
cual se ponia en relieve que la empresa familiar se veia afectada por una serie de
instituciones y ramas de todo el ordenamiento juridico que no afectaban a otro tipo de

empresas.

Aunque dicha ponencia no dio una definicién de empresa familiar, si que nombro una
serie caracteristicas comunes para casi todas las empresas familiares, como por ejemplo
que una familia tenga una participacién importante, que normalmente es la mayoria del
capital; que en base a dicha participacion la familia puede ejercer el control de la empresa;

que la familia participe en la gestion de la empresa... etc.

El 23 de noviembre de 2001, fue aprobado el “Informe de la Ponencia de Estudio para la
problematica de la empresa familiar”, el cual recoge una seri de conclusiones en relacion
a las empresas familiares. Este informe tiene como fin, aportar elementos de informacién
a las pequefias y medianas empresas, para que les sea posible la adopcion de decisiones
respecto a su gestion, y que tengan la oportunidad de anticiparse a situaciones que de

manera general surgen en las empresas familiares.
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Actualmente no existe ningun régimen juridico de la empresa familiar en Espafa, es decir
no existe una regulacion positiva sobre el marco normativo que ha de tener la empresa
familiar en el ordenamiento juridico, tampoco en el Derecho comparado. Se han realizado

reformas sobre materia fiscal.

Si bien es cierto, que se llegd a elaborar un borrador de Propuesta de Directiva sobre el
marco juridico de la empresa familiar, pero no llego a aprobarse. A nivel comunitario, se
Ilegaron a aprobar una serie de disposiciones, que carecen de fuerza vinculante ya que

son Recomendaciones y Comunicaciones.

5. Fortalezas y debilidades de las empresas familiares

Las empresas familiares dada su particular singularidad cuentan con una serie de puntos

débiles y puntos fuertes, y que no encontramos en otro tipo de empresas.

Tal y como recoge el autor Roca Junyent (2005), como se citd en Garcia (2017)%, las

ventajas de contar con un negocio familiar se dividen en cuatro tipos:

Ventajas econdmicas, ya que se separa la funcion del accionista y del gestor.
Ventajas de gestion, ya que existe un especial vinculo afectivo al negocio, lo que
da como resultado una toma de decisiones mas eficaces.

A Ventajas derivadas de la vocacion de continuidad en la empresa, generando asi
expectativas de futuro.

A Ventajas de vision a largo plazo, ya que no se las impone maximizar su
rentabilidad econdémica en un plazo breve, ya que este tipo de empresas se centran

en el desarrollo empresarial a largo plazo.

También podemos destacar, el compromiso y dedicacion que aportan todos sus miembros
a la empresa, la preocupacion por la calidad que suele caracterizar a las empresas

familiares y sobre todo la planificacion a largo plazo.

14 GARCIA COMPANYS, A., (2017), “El Protocolo Familiar: La solucion juridica para la empresa familiar”,
Cuadernos Practicos de Empresa Familiar, N°5, p.6. [En linea] https://repositori.udl.cat/bitstreams/739f1fa0-c2c0-
49fe-80e8-fcf78dcef030/download
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Importante sefialar también los llamados “activos invisibles”, y que se componen del
amor entre sus miembros, el compromiso de continuidad en la empresa, la independencia
financiera, asi como la ética del trabajo y la creatividad, entre otras, todo esto se presenta

como ventajas competitivas en el mercado.

En contraposicion a todo lo anterior, encontramos varios puntos débiles, como son la
confusion que muchas veces e genera entre la familia, propiedad y gestion de la empresa
familiar, no diferenciar entre el patrimonio empresarial y el familiar, falta de
profesionalizacion de los familiares involucrados en la empresa, una falta de adecuacion
al crecimiento, poca innovacion tecnologica, problemas de comunicaciéon entre los
miembros de la empresa y de la familia y el problema denominado “dependencia a del
Top” en donde no se fija quien sera el sucesor en la empresa cuando el fundador falte,

son algunos de los puntos débiles a los que la empresa familiar tiene que hacer frente.

Bésicamente se reduce a tres grandes grupos que la empresa familiar debe afrontar segun
Dubois (2011) tal y como se recoge en Garcia (2017)*°:

v' La transicion generacional.
v" Las relaciones familia-empresa.
v"La profesionalizacion de la gestion.

3. FORMAS JURIDICAS DE LA EMPRESA
FAMILIAR Y SUS ORGANOS DE GOBIERNO

3.1. Formas juridicas relativas a la Empresa Familiar

En nuestro derecho, no existe una regulacion uniforme de empresa familiar, tampoco se
ha suscrito un tipo social especifico para la constitucion de la sociedad familiar, es por
ello que laempresa familiar, se ha de adaptar a las formas legales que ya existen, debiendo
valorarse por su puesto el tipo de sociedad que mas se ajusta a las necesidades para su
desarrollo. La empresa familiar debe compatibilizar la relacion entre empresa y familia,

para coordinar asi la estructura organica familiar y la corporativa.

15 GARCIA COMPANYS, A. (2017), “El protocolo familiar: La solucién juridica...”, 6p.Cit, p. 7.
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Al no existir un tipo social especifico, la empresa familiar ha de conformarse mediante
un tipo social existente y recogido en el cddigo de comercio en su articulo 122, siendo
seis las posibilidades: La regular colectiva, La comanditaria simple o por acciones, La

anonima, La de responsabilidad limitada.

De igual modo, la empresa familiar puede escoger entre diversas formas organizativas,
acudiendo a la regulacion civil, para constituirse como una sociedad familiar civil,
previsto en su articulo 1.665 y siguientes del Codigo Civil. Las formas més habituales de
constitucion por las que optan las empresas familiares son: Comunidad de bienes,

Sociedad cooperativa 0 Empresario individual.

Otra caracteristica propia de las empresas familiares es su tamafio ya que puede estar
integrada solamente por un empresario individual, tratarse de una microempresa o
mediana empresa, o incluso llegar a ser una sociedad gran empresa cotizada, no siempre

es una empresa familiar ha de ser una PYME.

Las formas societarias mas adoptadas en las sociedades de ambito familiar son las
personalistas'®, ya que se limita con su carécter cerrado la transmision de la condicion de

socio.

La Empresa Familiar, como entidad societaria, debera organizar su estructura de gobierno
y representacién. Como veremos mas tarde, una buena organizacién es primordial ya que
estos Organos societarios seran los encargados de resolver los futuros problemas que
surjan. Este sistema organizativo de la empresa ha de ser el adecuado para hacer posibles
las decisiones empresariales que se adopten, y que sean aceptados tanto por los

trabajadores como por los familiares que desempefien cargos en la empresa.

Como es légico pensar cada empresa desarrollara la estructura de gobierno que mas se
adapte a las necesidades que en dicho momento tengan, por lo que es imposible pensar

en un modo unico de gobierno de las empresas familiares.

Los Estatutos son unos documentos de vital importancia para el correcto funcionamiento

de cualquier sociedad, en dichos documentos se determinaran los érganos de gobierno de

16 Sociedades personalistas, recogidas aqui las sociedades colectivas y comanditarias, reguladas en el
Titulo I del Libro Il del C. comercio, con la denominacion general de las compafiias mercantiles.
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la empresa, asi como de su funcionamiento. En los estatutos, también, se definiran de
forma concreta los 6rganos societarios que seran los encargados de la administracion de
la sociedad, dichos oOrganos seran los responsables de elegir a uno o varios

administradores o un Consejo de Administracion.

3. 2. Organos de Gobierno de la Empresa Familiar

Los Organos de Gobierno de la empresa familiar se dividen en dos, los Organos de

Gobierno Corporativo y los Organos de Gobierno Familiar.

En cuanto a los Organos de Gobierno Corporativo, encontramos, en primer lugar, a la
Junta General, el 6rgano supremo de gobierno y administracion de la sociedad, en donde
se encuentran representados todos los socios de la empresa, y que seran los que decidiran
sobre las cuestiones que atafien a su competencia, mediante votacion por la mayoria
estatutariamente establecida. Las competencias propias de la Junta General se encuentran
recogidas en el articulo 160 de la LSC, pero los estatutos podran atribuirles otras

competencias adicionales.

La Junta General en la empresa familiar, tiene una especial relevancia, ya que seran los
propietarios, en su mayoria familiares los que tendran la potestad para tomar decisiones
sobre las cuestiones mas trascendentales para la sociedad familiar (reparto de dividendos,
aprobacion del equipo directivo, modificacion d ellos estatutos sociales, entre muchos

otros).

En cuanto a la convocatoria de esta, podra desarrollarse de manera ordinaria o
extraordinaria. La Junta ordinaria se debera celebrar de manera obligatoria dentro de los
seis primeros meses de cada ejercicio anterior, y debera resolver sobre la aplicacion del
resultado. Por el contrario, toda Junta General que no sea una Junta ordinaria, tendra el
caracter de Junta General Extraordinaria. La Junta General también podra ser universal,
y se considerara asi, aquella Junta General que no se someta a los requisitos previos de

convocatoria, y tampoco cuente con un orden del dia preestablecido.

El voto y la asistencia a la Junta General es uno de los derechos reconocidos de los socios,

si bien es cierto que este derecho se podra ver limitado en los estatutos.
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Para la empresa familiar cobrara especial importancia la Junta General ya que esta tendra
que lograr que empresa y familia evolucionen favorablemente, para garantizar la

continuidad y el desarrollo del proyecto familiar.

En segundo lugar, se encuentra el Organo ejecutivo de la sociedad, el Organo de

Administracion, este es el encargado de gestionar y representar a la sociedad.

Los estatutos sociales seran los encargados, de prever la organizacion de la
administracion. Se podré asi, por ejemplo en las Sociedades Andnimas, designar a un
administrador unico o confiar la administracion a dos representantes, que actuaran de
forman mancomunada!’ y cuando se confie a mas de dos personas estos se constituiran
en Consejo de Administracion, mientras que en las Sociedades Limitadas, se podra
nombrar a un Unico administrador, a varios administradores que podran actuar tanto de
manera mancomunada como solidaria, 0 se podra optar por crear un Consejo de
Administracion, que se integrara con un minimo de tres y un mé&ximo de nueve

administradores.

Este 6rgano es el encargado de adoptar las decisiones mas importantes para el futuro de
la empresa, ademas gestiona la comunicacion corporativa y defiende los intereses de los

socios minoritarios.

El Consejo de Administracion cobra una especial relevancia en la empresa familiar ya

que debe desarrollar la misién de interrelacionar a familia y empresa.

Algunos autores plantean la necesidad de que el Consejo de Administracion deberia estar
integrado por personas ajenas a la familia, para que la estrategia que se plantee en la

empresa pueda llegar al éxito.

La relacién directa entre la sociedad familiar y los 6rganos societarios y familiares, debe
dar lugar a una estructura previamente definida para evitar influencias por parte de los

familiares. Deberan ser los estatutos sociales, asi como el protocolo familiar, la via que

17 En una Administracion Mancomunada, sera necesaria la actuacion en conjunto de todos los administradores para
producir efectos, mientras que, en una Administracion Solidaria, la actuacion en solitario de cada uno de los
Administradores producira efectos.
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permitira a la familia empresaria establecer una estructura que se considere adaptada a la

empresa familiar en cuestion.

Los Organos de Gobierno Familiar, a diferencia de los 6rganos anteriormente comentados
no se encuentran regulados, dependera si fue acordada su creacion y funcionamiento en

el protocolo familiar, asi como en los estatutos sociales.

Especialmente se implantara, en empresas familiares de segunda o tercera generacion,
donde conviene reforzar la organizacion de la sociedad con érganos familiares para lograr

un equilibrio entre empresa y familia.

El protocolo familiar ayudara a las empresas familiares a regular los 6rganos de gobierno
familiar (La Asamblea Familiar, el Consejo de Familia y los comités que se formen). Los
6rganos ad hoc en la empresa familiar no se encuentran legalmente regulados, por lo que
seran los firmantes del protocolo familiar los tenga la libertad de disefiar los érganos que

ellos mismos consideren necesarios.

El gobierno familiar es el sistema de relacion entre los miembros de la familia y que
ostenta el control politico y la gestion de la empresa familiar. Es muy comdn que en las
etapas iniciales de la creacién de la empresa este gobierno se desarrolle de forma informal
y segun vaya la empresa creciendo y aumentando su tamafio, sera necesaria la

institucionalizacion de los 6rganos familiares.
- Los drganos que conforman dicho gobierno familiar son los siguientes:

La Asamblea Familiar, es el 6rgano de reunion de la familia, sirve para facilitar la
comunicacion evitando asi, posibles conflictos que puedan surgir entre los accionistas y

la sociedad familiar.

Este organo de caracter deliberante se retine de forma periddica y al que podran acceder
todos los miembros de la familiar pertenecientes a la empresa familiar. Es por ello que lo
ideal seria que la Asamblea Familiar estuviera integrada por los miembros familiares que

representen a diferentes generaciones, asi como diferentes intereses.

El Consejo de Familia, este 6rgano sirve de union o punto de encuentro entre la empresa

y la familia, cuya mision principal es la de favorecer la coordinacion entre ambas. Debera
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estar integrado por familiares que representen el capital social, de forma similar a la
representacion de capital que ostenten en la Junta General, para que cuando las decisiones

se planteen en Junta General estas cuenten con la aprobacion de los familiares.

Los objetivos de este Organo familiar destacan la transmision de los valores familiares,
preservar la unidad de la familia y potenciar de este modo el compromiso de la familia

con la continuidad del proyecto empresarial.

La Family Office, este drgano es el que utiliza la familia empresaria para gestionar sus
bienes patrimoniales y también para realizar inversiones, para diversificar sus riesgos e

ingresos. Esta figura se utiliza sobre todo en empresas de mediana y de gran dimension.

La funcion principal de dicho érgano es la de gestionar el patrimonio familiar, que no se
encuentre invertido en el negocio familiar, en este drgano se pueden englobar diferentes
actividades como asesoramiento fiscal, control de las inversiones, actividades

filantropicas, etc.

Este 6rgano, que sirve de apoyo al Consejo de Familia, tiene una serie de actividades de
muy diversa indole, por lo que este 6rgano no solo administra e invierte el patrimonio
familiar, sino que también lo controla y lo diversifica de forma profesionalizada, para

garantizar la optimacion del este.

Este deberia ser un rgano imprescindible, para aquellas empresas familiares que precisen
de un patrimonio elevado, ya que la gestion de forma profesionalizada e independiente
de este 6rgano eludiria muchos conflictos, evitando la confusion que pudiera surgir entre

el patrimonio familiar y el de la empresa.

El Consejo de Familia si asi lo decidiese podria crear otros Organos familiares, es decir
diversos comités o grupos de trabajo, para tratar materias de manera especifica, entre los

que destacan los Comites Familiares.

Los comités Familiares, estos comités son creados por el Consejo de Familia, para tratar
un tema de forma especifica, algunos ejemplos pueden ser el comité de Gestion
Patrimonial, el Comité de Liquidez, o el Comité de Arbitraje o Mediacion, entre muchos

otros.
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Figura: 3.3

Los Organos de Gobierno en la empresa familiar

Los Organos de
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Fuente: Elaboracion propia

4. EL CONFLICTO EN LA EMPRESA
FAMILIAR

4. 1. El origen del conflicto y los tipos de conflictos dentro de la Empresa Familiar

Tanto los problemas como las diferentes opiniones, formas de trabajar, de pensar, de
analizar y de decidir, son parte de la vida de los seres humanos, debemos ser capaces de
afrontarlas, y es por lo que hacemos frente a conflictos®®, ya sea en el trabajo como dentro
del &mbito familiar.

En todas las empresas, en todos los niveles, ya sean operativos, tacticos o estratégicos, se

manifiestan y aparecen de forma ineludible, interesen que chocan unos con otros, los

18 E] origen etimolgico de la palabra conflicto, proviene del latin, “conflcitus”, y se forma por el prefijo “con”, que
significa convergencia- union, y “flictus” que procede del participio de” fligere”, lo que significa “golpe junto” o
“golpe entre varios”.
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cuales entorpecen el funcionamiento de las empresas, generando asi innumerables

conflictos.

El conflicto no es algo ni malo ni bueno, simplemente es algo natural que nos ayuda a
construir vinculos y lazos, que nos hacen evolucionar en las relaciones que tenemos con

las personas.

Para poder entender mejor la problematica de las empresas familiares, es necesario en
primer lugar examinar cuales son los tipos de conflictos a los que estas empresas se
enfrentan, en su dia a dia, no importando para esta clasificacién ni su tamafio (grande,
mediana, pequefia 0 micro), ni su actividad (de servicios, comercial, industrial, etc.), ya

que los conflictos irremediablemente los encontraremos en cualquier empresa.

4. 2. Clasificacion de los conflictos

He decidido analizar los tipos de conflictos en las empresas, segun la clasificacion de dos
autores, Bardn y Belausteguigoitia, ya que diferencian por un lado los tipos de conflictos
que pueden surgir tanto a nivel emocional de los individuos que conforman la familia y
la organizacién, asi como los conflictos que se pueden originar por las cuestiones
funcionales de una empresa, relacionandose ambas clasificaciones entre si, para entender
de una forma completa en su totalidad la magnitud de los conflictos que puedan surgir en

el seno de una empresa familiar.

Para poder identificar las cuestiones que acarrearan conflictos es primordial conocer el
llamado sistema de creencias opuestas'® el cual para Barén (2006)%° se encuentra

integrado de la siguiente manera.

En primer lugar, encontramos los conflictos cognoscitivos, aquellos que se refieren a
todas las ideas, metas y objetivos que tienen las partes en el momento preciso en el que
se presenta el conflicto, pero el problema més grande se encuentra en las percepciones

equivocadas de los motivos y objetivos de la otra parte que creemos conocer.

19 Sistema de creencias opuestas, La divergencia existente entre las familiares, originan conflictos entre las partes, en
dicho sistema las personas que intervienen en el conflicto no sienten, ni valoran, ni perciben de la misma manera,
para lo que algunos es algo imprescindible, para otros es prescindible.

20 BARON, E. (2006), “Manejo del conflicto”, ciclo de Capacitacion sobre Gestion, centros de Salud, Fundacion
compromiso, Ciclo de Capacitacion sobre Gestion de Centro de Salud, Misiones, p. 3.
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En segundo lugar, se encuentran los conflictos emocionales, aquellos que se encuentran
directamente relacionados con los sentimientos y las emociones de los individuos que se
enfrentan en el conflicto. Estas emociones se activaran a partir de la valoracion que el
individuo realiza de los acontecimientos vividos, y esta evaluacion que se realiza de los
acontecimientos, asi como la valoracion que el individuo otorgue a dichas situaciones,
determinara la emocion a experimentar, la cual dependera del tipo de conflicto al que se

esta enfrentando.

En tercer y ultimo lugar encontramos, los conflictos procedimentales, estos tienen su
arraigo en el “hacer” y el “actuar”, ya que en base a estas dos acciones se definird lo que
el individuo realizard para neutralizar el problema, para mas tarde resolverlo. Este
sistema de creencias opuestas, del que he hablado anteriormente, pone sobre la mesa los
principales origenes de las divergencias y los puntos de conflicto de los miembros de la
familia, lo que a su vez nos facilita identificar claramente los dos tipos de conflictos en

las empresas familiares que distingue Belausteguigoitia (2011)2L.

Belausteguigoitia, diferencia entre dos tipos de conflictos, los conflictos funcionales, que
a su vez se dividen en dos, los conflictos por metas y los conflictos por procedimientos,
los cuales se encuentran relacionados de manera muy clara con la anterior clasificacion

mencionada de Barén.

Los conflictos disfuncionales, por el contrario, segun el autor, son los que surgen por otro
tipo de motivos, como son las envidias, el abuso de poder, asi como la ambicion, la falta
de voluntad para liderar la organizacion para renunciar en el momento oportuno, etc.,
estos conflictos derivan de la coexistencia de los subsistemas de la empresa familiar,

empresa, propiedad y familia.

A raiz de la interaccion de los tres circulos, las empresas familiares, se enfrentan a
conflictos de muy diversa naturaleza, asi pueden darse conflictos entre padres e hijos, tios
y sobrinos, entre empleados familiares y no familiares, asi como entre individuos de
diferentes generaciones, los cuales tendran diferentes visiones, lo que puede llegar a

desarrollar conflictos.

21 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), Empresas familiares, su dindmica, equilibrio y consolidacién, México,
editorial McGraw-Hill, p. 77.
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Para Belausteguigoitia, todo lo anterior mencionado puede llegar a causar un gran dafio a
la organizacion, asi como a la familia, es por ello que los denomina conflictos

disfuncionales.
Figura:4.4

Esquema de los tres circulos de la empresa familiar

V%

Propiedad

Fuente: Elaboracion propia

Es por todo ello, que toda familia ha de estar preparada ante la aparicion de cualquier tipo
de conflicto, ya sean funcionales o disfuncionales, porque estos conflictos son inherentes
en este tipo de relaciones, muchas veces predecibles, y estdn presentes de manera
persistente. Suelen ser motivos de conflictos, por ejemplo, el ingreso de la familia politica
a la empresa, lo que automéaticamente crea barreras, problemas e inconvenientes, por lo
cual es fundamental poder contar con una estrategia general preparatoria de incorporacion

a la empresa familiar.
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Figura: 4.5

Clasificacion de los conflictos en la empresa familiar segun Belausteguigoitia
(2011)2

C. disfuncionales

C. funcionales

Entre padres e hijos

Metas
Entre tios y sobrinos
Procedimiento
Entre empleados
familiares y empleados
no familiares

Fuente: Elaboracion propia

4. 3. Principales &reas de conflicto en la empresa familiar

Llegados a este punto me parece interesante hacer mencion a la investigacion llevada a
cabo por la Universidad Anahuac de México (2009)?% , en la cual se destacan que las
principales &reas donde se presentan los conflictos funcionales como disfuncionales de
una empresa, siendo las que se detallan a continuacién, tal y como recogen los autores
Vanoni y Pérez (2015):

A) Talento humano, existen diferentes preferencias de los miembros de la familia

por ejemplo en el tema de sueldos o compensaciones a la hora de sumir un caro. Las

22 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, 1. (2011), “Empresas familiares, su dinamica...”, 6p.cit, p. 82.

23 VANONI MARTINEZ, G. Y PEREZ, M. J. (2015), “protocolo: Un instrumento para mediar en empresas
familiares”, Revista de la facultad de Ciencias economicas, administrativas contables de la Universidad Simén-Bolivar
de Barranquilla, Vol. 7, N©2, p.88. [En linea]
https://revistas.unisimon.edu.co/index.php/desarrollogerencial/article/view/438/426
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situaciones que nos podemos encontrar mas habituales son los sueldos excesivos a
propietarios y familiares o cargos de familiares sin preparacion profesional para ese

puesto.

B) Reinversion o reparto de dividendos, el conflicto se da mayoritariamente entre
los accionistas activos y los accionistas pasivos. Los accionistas activos suelen ser
personas que aportan trabajo a la compafiia, y prefieren la reinversion del capital en la
propia empresa, mientras que los accionistas pasivos demandan el reparto de los
dividendos.

C) Estrategia del negocio, se encuentra intimamente relacionado con las
decisiones a largo plazo que se toman en la compafiia, ya que estas definiran su futuro.
Estas decisiones pueden ser estrategias planificadas o no planificadas inicialmente pero
que han surgido con el desarrollo del negocio.

D) Estructura de control, se le relaciona con el periodo de sucesion. El traspaso de
poder de una generacion a otra establecera un nuevo lider con un nuevo estilo de

liderazgo, a la organizacion saliente le costara ceder el poder a la nueva organizacion.

Para poder comprender la complejidad de las relaciones dentro de la empresa familiar,
hay que tener en cuenta la relacion entre empresa, familia y propiedad anteriormente
comentada. Las relaciones que se crean entre empresa y familia intimamente ligadas, en
este tipo de organizaciones genera segun Lasheras Mayoral (2014),>* una serie de

problemas y que en su mayoria nacen de los siguientes aspectos:

» La solidaridad familiar, ya que se suelen tomar decisiones en la empresa que
principalmente beneficien a la familia, aun cuando estas no siempre sean las mas
favorables para la empresa.

» Los defectos en la comunicacion, si existe poco dialogo entre los miembros de la
familia es normal que también haya una carencia de comunicacion en la empresa

lo que conllevara un deterioro de las comunicaciones y pudiendo afectar a temas

2 LASHERAS MAYORAL, N.S. (2014),” Mediacién en empresa familiar: més alld del protocolo familiar, Revista
en mediacion, Vol. 7, N°L, p. 10. [En linea] https://revistademediacion.com/wp-content/uploads/2014/05/Revista-
Mediacion-13-6.pdf
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de vital importancia para el negocio ya sean temas organizacionales o de la
propiedad de la empresa.

» La existencia de secretos, con la intencién de no comentar problemas internos de
la familia empresaria es frecuente que ciertas cuestiones se acaben ocultando y
manteniendo en secreto, pero con el tiempo si los problemas no son reparados de
manera correcta, terminaran generando mayores complicaciones para la empresa

y familia.

Por todo lo anterior es necesaria la mediacion en empresas familiares ya que es un
mecanismo efectivo para la solucidn de este tipo de controversias y que desarrollare mas
adelante en este trabajo. En dicho proceso de mediacion, se buscard un acuerdo o una
solucion adecuada a las necesidades del conflicto en cuestion, evitando asi los costes de
otro tipo de procesos como el de la via judicial.

4. 3. 1. Causas del conflicto en la empresa familiar

Como he comentado anteriormente, la relacion de la empresa y familia se entiende mejor
graficamente con la interrelacion de los tres circulos. Las zonas de unién de los tres
circulos son denominados como las zonas de conflictos. La practica indica que en la

medida que los tres sistemas se separen, los conflictos se veran reducidos.

Al mezclarse los sistemas y no tener claro que pertenece a cada uno de ellos, se optan por
decisiones y actuaciones que no son las adecuadas y se crean tensiones generando un

rendimiento menor en la organizacion.
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Figura:4.6

Areas de conflicto segin Belausteguigoitia (2011)%

Area de conflicto

Empresa Familia

Fuente: Elaboracion propia

Para Belausteguigoitia algunas de las causas®® de conflictos dentro de la empresa familiar

Yy que se asocian a la separacidn de manera incorrecta de los sistemas de familiay empresa

son los siguientes:

Juego de roles inadecuados dentro de la empresa, el comportamiento de la
familia empresaria suele desarrollarse bajo los mismos patrones, aunque cambien
los escenarios en los que se desenvuelvan los miembros. Aquellos individuos que
son masa activos en la familia ejerceran las mismas acciones en el trabajo, de igual
modo que si el individuo tiene un perfil pasivo dentro del grupo de la familia, su
manera de implicarse dentro de la organizacion sera inactiva.

Es importante destacar que cada componente de la familia desempefia un papel
unico y diferente del resto, pero no hay que olvidar que los objetivos de la familia
y empresa suelen ser diferentes por lo que la conducta en cada uno de los sistemas
también deberia de serlo. Es de especial importancia la separacion de sistemas, ya
que se acepta que familia y empresa son dos sistemas diferentes los cuales actian
de manera diferente y de forma individual, por lo tanto, lo iddneo seria que el
comportamiento de cada uno de los integrantes de la familia fuera distinto en la

empresa.

%5 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, . (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.cit, p.92.
%6 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dinamica...”, 0p.cit, p.91.
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e Estructuras organizacionales inadecuadas, la mala organizacion basada en un
disefio ineficaz de la estructura de la empresa suele ser fuente de conflictos. Esto
ocurre principalmente porque se respeta la organizacion e la familia dentro de la
empresa dando como resultado una organizacion ineficaz, evitando asi cualquier
oportunidad de optar por una profesionalizacion de la empresa.

e Exceso de miembros de la familia en la organizacion, si la empresa no tiende a
crecer y expandirse, no podré sostener gran cantidad de miembros de la familia
con grandes aspiraciones dentro de la empresa. La incorporacion de familiares
debe ser congruente con la estrategia de la empresa (Belausteguigoitia, 2011)?’.
Se deberd contratar a familiares que sean capaces de afadir valor a la
organizacion.

e Remuneraciones inadecuadas (dentro del sistema familiar), La remuneracion
excesivas 0 inadecuadas para el trabajo aportado a los integrantes de la familia,
solo por el hecho de ser allegados a esta, puede acarrear un trato injusto ademas
de desalentador para ellos mismos, asi como para el resto de los empleados. Una
forma adecuada de separar los sistemas de familia y empresa es otorgada a los
miembros remuneraciones adecuadas a su implicacién en esta, respecto de sus
capacidades y responsabilidades.

e Comportamientos cruzados, al no diferenciar de manera firme los dos sistemas
(familia'y empresa), se pueden discutir cuestiones en momentos en los que no son
los adecuadas, por ejemplo, se pueden discutir temas de trabajo en una comida
informal de la familia, de igual modo que puede darse el caso de debatir sobre un
tema familiar dentro de la empresa. Claramente ni en un ejemplo ni en el otro es
el momento ni el lugar de dialogar sobre esos temas, aungue sean asuntos que por

su contenido competan a la familia empresaria.

Ademas de las causas citadas, existen y es importante tener constancia de este otro tipo

de causas de conflictos en la empresa familiar, segtin Belausteguigoitia (2011).2

A) Un clima organizacional poco propicio para el desarrollo, Cuando existe
tension dentro de la organizacion porque las condiciones del entorno empresarial

son de poca calidad, e normal que se presenten conflictos de mayor magnitud y

27 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.cit, p.93.
28 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.cit, p.96.
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que estos sean mas habituales. Muchos directivos de empresas no se dan cuenta o
no quieren darse cuenta de que fomentar un buen clima laboral en el entorno
empresarial mejorara la comunicacion entre sus trabajadores y fomentara
sinergias entre ellos, propiciando también el aporte de b buenas ideas para la
compafiia o métodos a cambiar o reemplazar que ya no sean eficaces.

B) Comunicacion deficiente, muchos miembros de la familia pasan gran
cantidad de tiempo juntos, pero son incapaces de comunicarse adecuadamente.
Para que una comunicacion sea eficaz dentro de la empresa han de darse tres
factores claves: Escuchar activamente comportandonos un buen receptor del
mensaje, esto nos ayudara a ponernos en la piel del otro y entender sus
sentimientos y pensamientos acerca del tema en cuestion, también se deberé elegir
un método de comunicacion adecuado, el método es importante ya que se excede
el uso de la comunicacion verbal, pero muchas veces puede resultar inexacta, para
ciertos temas es mejor usar la comunicacion escrita ya que al ser duradera ayuda
al compromiso entre las partes, de igual modo se ha de establecer una
comunicacion abierta y honesta con sensibilidad, es decir nos deberemos expresar
de forma abierta y honesta pero deberemos expresarnos con moderacion y
prudencia sobre ciertos temas.

C) Las luchas de poder por el control de la compafiia, es normal que las
diferentes generaciones dentro de la empresa se enfrenten por temas sobre el
control de la compafia. Las luchas de poder entre familiares muchas veces

terminan en grandes conflictos y distanciamientos familiares.

4. 3. 2. Laamplitud del conflicto y sus fases

El conflicto esta presente en todas las organizaciones, si bien es cierto que dentro de la
empresa familiar tiene ciertas particularidades, ya que se entrelazan las relaciones
familiares y empresariales. Esto podria traducirse en que los conflictos derivados de la
actividad dentro de la empresa por parte de los miembros de la familia se puedan trasladar
a la familia. La capacidad de extension de los conflictos de un sistema de reglas a otro

diferente exige que se requiera un abordaje especifico de los mismos. (Martinez, 2010)°.

2 MARTINEZ MORENO, A. (2010), “El protocolo familiar en la familia empresaria”, Bouché, H. e Hidalgo, F.,
Mediacioén familiar, tomo I, Madrid, Editorial Dykinson, p. 12. [En linea]
http://aduma.cat/aduma/sites/default/files/pdf/docs/Protocolo%20Familiar%20en%201a%20Empresa.pdf
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De igual modo los conflictos generados en la empresa afectan de manera econémica a los
miembros de la familia, su statuts social se puede ver mermado. Cada conflicto es
diferente, por lo que necesita un analisis y un sistema para su reparacion especifico para
el problema que se esté reparando en cada momento, para entender mejor el alcance y
dimensién de cada uno de los conflictos que surjan en el seno de la organizacion, los
autores Ayala y Manzano (2005)°, dividen los conflictos en las familias empresarias de

la siguiente manera:

Conflictos de nivel 1: Aquellos que se concretan en el ambito de la familia o bien
al de la empresa, pero que por regla general no tienen posibilidades de extenderse

a otros entornos.

Conflictos de nivel 2: Aquellos que repercuten tanto a la esfera familiar como a

la empresarial.

Conflictos de nivel 3: Los que implican a los tres grupos interesados en la
empresa familiar, la empresa, la familia y las partes interesadas externas de la empresa
(stakeholders). Este tipo de conflicto es el mas complejo de los tres, por lo que los
instrumentos y herramientas elaborados para poder solucionarlos han de ser los indicados
para cada caso en concreto.

Para Fink (2000), tal y como recogen los autores en Ayala y Manzano, (2005)3%, “el
conflicto es un proceso en el que se realiza un esfuerzo propositivo por parte de A para
contrarrestar los esfuerzos de B mediante algun tipo de blogueo y cuyo resultado sera
frustrar la consecucion de sus objetivos”. De igual modo este autor relata que todo

conflicto ha de tener una serie de etapas o fases, que son las siguientes:

Las condiciones antecedentes, este tipo de condiciones las podremos encontrar tanto en

motivos individuales como estructurales. Los miembros de la familia podran sentir
situaciones en los que sus objetivos personales discrepen de los objetivos del grupo
(empresa familiar) y se pueden deber por ejemplo a los recursos limitados existentes, el
tamafo de la empresa y familia y su composicién, la separacion de los roles dentro de la

empresa y familia, entre otros. La especial singularidad de la empresa familiar donde se

30 AYALA, J. C., MANZANO G. (2005). “Solucién de conflictos en la empresa familiar”, Corona, J., Manual de la
Empresa Familiar, Barcelona, Price Waterhouse Coopers, p. 324.

3IAYALA, J.C., MANZANO, G. (2005), “Solucién de conflictos...”, 6p.Cit, p. 320.
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entrelazan las esferas empresariales y familiares, hace que los procesos de comunicacion
cobren especial importancia en las relaciones, sobre todo se debera llevar acabo un

establecimiento adecuado y eficaz de los canales de comunicacion.

Existen otro tipo de antecedentes como son los personales, son de especial relevancia los
valores propios individuales de los miembros, estos pueden ser la honestidad u honradez,
la sinceridad, la responsabilidad, etc. De igual manera que son antecedentes personales

las caracteristicas de la personalidad, como por ejemplo la introversién y extroversion.

La experiencia de frustracion, dejando a un lado los antecedentes anteriormente

comentados, el conflicto suele generarse cuando una parte siente que otra parte o partes,
impiden o tratan de impedir el logro de sus finalidades, metas, necesidades o suposiciones
e ilusiones, tras lo cual se manifiestan emociones de frustracion, estas son las causantes
de instigar a una parte a agredir a la otra. En esta fase del conflicto se encuentran

diferenciadas dos situaciones con diferentes particularidades:

e Un proceso cognitivo de percepcion y toma de conciencia de la situacion. El
individuo elaboraré su propia percepcion, llegara a ese resultado dependiendo de
lainformacidn y de sus propias relaciones. Tomara conciencia de su realidad, pero
lo mas probable es que no tenga en cuenta las posibles apreciaciones que él no ha
considerado.

e Un estado afectivo y emocional de tension, ansiedad y frustracion. La percepcion
de la realidad antes comentada llevara al individuo a sentir emociones, las

emociones propias de este proceso son la ansiedad y la frustracion.

Los procesos antes definidos se podran dilatar mas en el tiempo y se tornaran mas
complejos, si en cada parte implicada en el conflicto hay varios individuos, de igual
forma, si los actores implicados toman una perspectiva mas amplia de las posibilidades
que existen el manejo del conflicto se podria encauzar antes, para encontrar una solucién
final. La multiplicidad de intervinientes en un conflicto puede aportar mayor riqueza y
creatividad al proceso (Ayala y Manzano, 2005)2.

La conceptualizacién de la situacion conflictiva, y de las alternativas existentes, durante

esta etapa se distinguen dos fases:

2AYALA, J.C., MANZANO, G. (2005), “Solucién de conflictos...”, 6p.cit, p. 321.
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e La definicion de la situacion de conflicto en términos de los intereses® de ambas
partes. Las partes afectadas, deberan realizar una evaluaciéon de la situacién en la
que se encuentran y cudl sera la situacion deseada. Si las partes otorgan al
conflicto un alto grado de importancia, su deseo de entender los intereses que son
la base principal del problema, es decir tendran un mayor deseo de “vencer” al
otro y no de entender la percepcion del problema del otro.

e Laconsideracion de las posibles alternativas de solucion y sus consecuencias. Los
seres humanos cuentan con una racionalidad limitada, ya que hay condicionantes
que limitan las posibles opciones de solucién. Las posibles alternativas o
soluciones al problema no suelen ser exhaustivas y profundas si no que cada
individuo se centra en las posibles soluciones del conflicto desde su Unico punto
de vista.

Para poder hallar una alternativa que satisfaga los intereses de ambas partes surgen
principalmente cuatro y que son las siguientes:

v Incompatibilidad: Los intereses de una de las partes quedan satisfechos,
pero no los de ambas.

v' Situacion suma cero: Las partes pueden satisfacer en parte sus intereses,
de igual modo lo que una parte gana otra lo pierde.

v" Solucién indeterminada: El resultado no se encuentra determinado,
depende de la interaccién de las partes. Podria llegar a ser integrador, si se
colabora y se buscan alternativas para que ninguna de las partes se resigne
a perder en cuanto a sus objetivos previstos.

v' Situacion irresoluble: Puede darse porque no se ha planteado el conflicto
0 problema de la manera correcta o porque las partes se mantienen en

posiciones que no dan pie a una reconciliacion.

La interaccion conductual con las otras partes, en dicha parte el conflicto que hasta

entonces se encontraba como “latente” se convierte en un conflicto “manifiesto”, por las
diferentes conductas que las partes han ido desarrollando a lo largo del proceso. Estas
conductas que podran ser diferentes en cada conflicto y por lo tanto que podréan
evolucionando durante el transcurso de la discrepancia, se han clasificado segun tres

vertientes:

33 Intereses, aquellos motivos por los que deseamos conseguir algo, lo que pretende cada parte.
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* La orientacion de los comportamientos, segun las actuaciones
desarrolladas de las partes durante el conflicto, estas se podran clasificar
como adecuadas o inadecuadas, (habria que tener en cuenta para
analizarlas la situacion y el contexto en el que se encuentran).

* Los objetivos estratégicos, si se buscan soluciones que quieran complacer
a ambas partes estaremos hablando de conductas integradoras, por el
contrario, si las soluciones quieren favorecer a una de las partes
concediendo mas beneficios, se estaran llevando a cabo conductas
distributivas.

* Las dimensiones tacticas, encontramos aqui varias tacticas por un lado
tenemos las tacticas de negociacion, estas son las denominadas conductas
competitivas y seran utilizadas con sumo cuidado ya que se trata de utilizar
informacion confidencial que la otra parte desconoce, y por otro lado las
conductas colaborativas, aquellas que busquen resultados favorables para

que ambas partes ganen.

El establecimiento de resultados, el resultado final del conflicto estard condicionada

claramente, por todo lo anterior comentado. Un resultado positivo aportara un
crecimiento personal y profesional de los individuos que se encuentren involucrados en
el proceso, lo que directamente repercutird en una mayor madurez de la empresa familiar,
ya que las partes en conflicto construirdn compromisos y convenios, estos deberan ser

evaluados y revisados para calcular si realmente estan siendo efectivos y eficaces.
4. 3. 3. Las categorias del conflicto

Me parece necesario tener una perspectiva sobre las diferentes clasificaciones de
conflictos que pueden desarrollarse en las empresas, segin Jehn, como se recoge, en

Ayala y Manzano, 2(005)%, existen tres categorias del conflicto:

1. Conflicto de tareas, este tipo de conflictos dentro de la empresa se basan principalmente

en los contenidos del trabajo, su estructura, organizacion y en la ocupacion de roles que
cada miembro ostente en la compafiia. Se suelen relacionar, con los conflictos de rol ya
que el entrometimiento de los roles familiares en la actividad de la empresa suele acarrear

desacuerdos y dificultades.

BAYALA, J.C., MANZANO, G. (2005), “Solucién de conflictos...”, 6p.Cit, p. 325.
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2. Conflicto afectivo, en este caso son las emociones las causantes de las disputas. Los

vinculos afectivos que se generan entre familia y las relaciones interpersonales, suelen
desarrollarse también dentro de la propia compafiia. En algunas ocasiones esos conflictos
surgidos dentro de la familia se propagan también al entorno laboral, con el fin de que el

conflicto cobre menos importancia en la esfera familiar y se traslade a la empresa.

3. Conflicto de proceso, esté relacionado expresamente con las estrategias elaboradas y

pensadas para la compafiia (politicas de la empresa, formulacion de los objetivos, etc.).
Cabe sefalar que este tipo de conflictos y el de tareas, si se gestionan de una manera
idonea, pueden obtenerse resultados positivos, tales como el esclarecimiento de los roles,
la realizacién y puesta en marcha de politicas claras y realistas para la empresa, asi como
el perfeccionamiento del uso de los sistemas de control empresarial, por su parte las

confrontaciones afectivas suelen ocasionar conflictos disfuncionales.

5. La importancia del esquema de los cinco circulos

Al anterior modelo de los tres circulos comentado, el autor Joan Amat (2000), tal y como
se cita en Pérez, (2012)%, le afiade otras dos esferas a tener en cuenta, por un lado,
desarrolla la gestion de la empresa, que se centra en las estrategias y la competitividad
que tenga la empresa (productos, mercados y recursos) y por otro lado, define la sucesion,
como un hecho que afecta de manera directa a las otras cuatro dimensiones citadas. Las

cinco categorias a tener en cuenta en este modelo son las siguientes:

1. La Familia, este &mbito es el que mas conflictos o discrepancias suele crear dentro de
la empresa familiar. Los factores que la familia tiene en consideracion son los valores, las
actitudes, la influencia de la familia en la empresa y el traslado de los asuntos familiares

a laempresay, al contrario.

2. La Propiedad, dentro de esta esfera se encuentra la estructura de los accionistas, su
grado de armonia, asi como la gestion juridica del patrimonio y la eficacia de los 6rganos

de gobierno.

35 PEREZ MOLINA, 1. (2012), “El modelo de empresa familiar: Los cuatro pilares fundamentales”, Revista de
investigacion y pensamiento critico, Vol. 1, N°3, p. 5. [En linea]
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=4817932
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3. La Empresa, dentro de esta categoria se encentran la vision estratégica y la
competitividad de la empresa familiar. Esta vision estratégica ha de contar con el tipo de
relacion entre la empresa familiar, el mercado y los clientes. También ha de considerarse
con que grado de diferenciacion cuentan los productos a través de una politica de
investigacion y desarrollo, asi como la promocion y la publicidad que se hace de esta. Por
ultimo, es importante tener en cuenta la integracion dentro del sistema empresarial de las
tecnologias de proceso de la informatica y de la calidad, cantidad y del valor de los
recursos que se han de obtener para continuar con la actividad empresarial, ya sean gastos

humanos, tecnologicos, de financiacion, materiales, entre otros.

4. La Gerencia, en este campo se tendran en cuenta aquellos que estén relacionados con
la administracion de los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales. Es importante tener
en cuenta el grado de profesionalizacion de los recursos humanos, como se formaliza todo
el proceso presupuestario, asi como su control. Es de vital importancia que desde la
Gerencia se encuentren claramente definidos una politica de formacion promocion y
planes de carrera, y que estas remuneraciones estén directamente conectadas con criterios

de mercado y eficiencia.

5. La Sucesidn, esta es una de las fases mas decisivos en la vida de una empresa y que
tarde o temprano deberan afrontar, para garantizar la continuidad de esta. Son cuestiones
importantes que considerar la actitud del lider frente a su retiro, la relacion del lider con

los posibles sucesores, la planificacion y la administracion del proceso de sucesion.

El esquema de los cinco circulos sirve para entender una empresa familiar en un momento
determinado, si bien es cierto, que las discrepancias o problemas méas importantes de este
tipo de empresas suceden a lo largo de la vida de la empresa ya que a través de la entrada
de nuevas generaciones se producen cambios que, aunque son lentos son regulares en
todas las categorias anteriormente definidas, es por todo ello que nace el Modelo

Evolutivo Tridimensional.

Este Modelo Evolutivo Tridimensional de Gersick et. Al. (1997), tal y como se cita en
Pérez, (2012)%, distingue y analiza los cambios que existen a lo largo de los afios en los
tres circulos principales (empresa, familia y propiedad). Este nuevo modelo va mas alla

ya que propone un modelo en crecimiento de la Empresa Familiar. Las esferas de familia,

36 PEREZ MOLINA, 1., (2012), “El modelo de empresa familiar...”, 6p.Cit, p. 6.
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empresa y propiedad no son estaticas, ya que los miembros ban cambiando de una a otra,
se agregan o desaparecen, tal y como sucede en la propia vida de los miembros
(matrimonios, fallecimientos, bodas, nacimientos, salen empleados, entran nuevos
gerentes, etc.). Uno de los grandes retos a los que se enfrentan las empresas es del de la
sucesion, estas se deben de presentar como oportunidades para poder convertir el rumbo
del negocio y realizar cambios fundamentales y necesarios en las diferentes etapas en las
que se encuentre el negocio, este tema lo desarrollare méas a fondo en los siguientes puntos
de este capitulo. Las tareas de los periodos de transicion son estratégicas; las de los

periodos de estabilidad son operativas y tacticas (Pérez, 2012)%.
Figura: 4.7

Esquema de los cinco circulos de la empresa familiar Amat (2000), como

se recoge en Pérez (2012)

Gerencia . Propledad

Fanllia

Elaboracion: Amat (2000)
- Funcionalidad y disfuncionalidad del conflicto en las organizaciones

Para Belausteguigoitia (2011)%, loa conflictos pueden dividirse en dos grupos, por un
lado, se encuentran los conflictos funcionales o cognitivos, que se consideran positivos,
ya que la disparidad de ideas es considerada una opcién de mejora. Por otro lado, se
encuentran los llamados conflictos disfuncionales, estos son relacionados con los

sentimientos o emociones, siendo por lo tanto incapaces de favorecer a la empresa.

3’PEREZ MOLINA, 1., (2012), “El modelo de empresa familiar...”, 6p.Cit, p.6.
38 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, |. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.Cit, p.79.
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Los conflictos funcionales, a su vez se pueden diferenciar en dos: Los conflictos por metas
y los conflictos por procedimientos. Los dos conflictos pueden dar resultados positivos,

si se manejan adecuadamente.

Por su parte los conflictos disfuncionales son en su gran mayoria generados por los
sentimientos negativos (celos, envidias, rencores, miedos, etc..). Los individuos que
sufren un conflicto de este estilo no quieren mejorar las relaciones en la organizacion para
la que trabajan, si no que buscan revanchas, venganzas o calmar sus miedos enfrentando
a otros comparfieros. Este tipo de comportamientos no son positivos, ya que no generan
buenas relaciones de trabajo, por lo que es mejor que sean minimas o que directamente
ni existan dentro de la empresa. Dentro de este tipo de conflictos se incluyen también, los

rumores y las criticas destructivas.

La percepcion de lo sucedido puede variar en cada sujeto, es por ello por lo que tiene
especial relevancia la afectividad, lo vivido a lo largo de la vida del sujeto, asi como lo
aprendido anteriormente. EI hombre percibe las cosas, no como son en si mismas, sino
como son para él. (Ayala, 2012).*° Si los miembros de la familia empresaria se educaran
en una vision objetiva de la realidad, se evitarian numeroso conflictos y malentendidos.
Como consecuencia de las conductas subconscientes que nacen del sistema emocional y
de los sentimientos se producen relaciones que terminan desencadenando en conflictos.
La familia da mucha importancia a las relaciones interfamiliares, y es dificil analizar los
conflictos que se haya generado de una manera objetiva. Es importante por lo tanto la
existencia de una serie de audiencias o debates que sean aceptados por los miembros en
donde se puedan examinar los problemas acontecidos para poder afrontarlos, o de lo
contrario familia y la empresa podrian disolverse. Esta comunicacion a la que me he
referido anteriormente, mediante la creacion de debates, no ha de extenderse solo entre
los miembros de la familia, si no que deberia ampliarse al resto de trabajadores de la
empresa. Seria de vital utilidad que la creacion de este tipo de escenarios se identificase
con los principios y la cultura de la empresa familiar, ya que esto le afiadiria valor a su
marcay se generaria un ambiente de trabajo propicio y necesario para que los trabajadores

y miembros de la empresa se desenvolviesen.

39 AYALA, J. C., MANZANO G. Y CASTRESANA, J.I. (2012), “La empresa familiar, herramientas para su gestion”,
Fundaciéon Universidad de La Rioja, La Rioja, Catedra empresa familiar “Juan Ros”, p.12. [En linea]
https://www.catedraempresafamiliarlarioja.com/sites/default/files/archivos/La%20empresa%20familiar_herramientas
%20para%20su%20gesti%C3%B3n.pdf
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6. La sucesion como conflicto interno de la familia empresaria

Uno de los temas mas conflictivos, a nivel interno de la empresa familiar es la
planificacion de la sucesion. La sucesion es entendida, como el acto y todos los
acontecimientos que se desarrollen que terminan desembocando en el remplazo de un
lider familiar por otro dentro de la empresa. Los problemas que le siguen a la sucesion
del nuevo lider son muy parecidos en todas las empresas ya sean publicas o privadas, de
gran tamafio o pequefias y suceden tanto dentro de las familiares como de las no

familiares.

Pero en las empresas familiares planificar una sucesion adecuada, es de vital importancia
ya que la problematica de encontrar un sucesor no solo se ha de reducir a encontrar a
aquella persona con las mejores capacidades y habilidades a nivel profesional si no que
dentro de las empresas familiares, se suele optar para llevar a cabo la sucesion por algin
miembro de esta. El nuevo lider debe responder a los deseos y expectativas del
emprendedor fundador y de su familia (Ayala et al. 2012).%° El plan de sucesion que se
ha de llevar a cabo, ha de tener en cuenta la etapa en la que se encuentran los miembros
de la familia, la dimension del negocio en dicho momento, las relaciones que estos tengan
entre ellos, el vinculo que tengan cada uno de ellos con la empresa, los canales de
comunicacion que utilicen para las relaciones entre los miembros de la familia como las
relaciones entre familia y empresa, entre otras muchas. Para todo ello ser& necesario la
colaboraciéon de los miembros principales de la familia, también de los consejeros
profesionales, y exigira un analisis por minorizado de los tres sistemas, que he tratado en

puntos anteriores: familia, propiedad y empresa.

La sucesion, se debera plantear como un paso lento y gradual totalmente planificado, en
el cual todos los miembros deberan hacer las variaciones necesarias para asegurar un
proceso de transicion en el cual no surjan conflictos y se pueda continuar de forma

totalmente normal con los negocios.

La transicién en la propiedad también presenta una disyuntiva, cuando el lider sea el que
cuente con la mayor parte de la propiedad de la empresa se expone también la
transferencia de la riqueza. Es decir, el problema planteado se encuentra entre repartid las

acciones o participaciones de la empresa en partes iguale entre sus hijos o bien que ese

4 AYALA, J.C., MANZANO, G., CASTRESANA, J.L., (2012), “La empresa familiar...”, 6p.cit, p. 14.
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reparto se divida en funcion de los méritos y de las capacidades demostradas y
desarrolladas en la organizacion por los hijos. Este dilema surge igualmente, quiza con
mas intensidad, cuando el lider no es el fundador y los miembros de la familia tienen
diferentes perspectivas sobre como debe repartirse la propiedad de la empresa (Ayala et
al, 2012)* Esto es debido a que muchos lideres o fundadores prefieren trasferir la
propiedad de los activos, total o parcialmente a ciertos individuos y otros prefieren que
sean sus hijos quienes hereden la propiedad y hay quienes solo trasfieren la propiedad de
la empresa a aquellos familiares directos suyos que hayan desempefiados cargos de
manera activa dentro de la misma. Si en la familia empresaria hay un clima con cierto
equilibrio, serd mas facil encontrar una solucion acertada, pero si por el contrario el clima
existente fuera de tension el tema de la transmision de la riqueza crearia nuevas
disconformidades con los afectados, reduciéndose de manera exponencial el interés o la
motivacion por desarrollar el negocio en los probables lideres.

Es cierto que la solucién por la que optan algunos lideres es la de transmitir a las
posteriores generaciones solo una parte del total de la riqueza, segun la opinién de los
autores Ayala et. al (2012)*2, este método puede ser dafiino tanto para la empresa como
para la familia ya que, si solo se trasmite una parte del total, el proceso de sucesion no
estd concluido del todo, si alguna parte de la propiedad sigue en manos de la generacion
anterior. Esta postura provocaria una lucha interna entre el predecesor que estaria retirado,
pero que al tener en su poder acciones o participaciones, es decir una parte de la
propiedad, intentaria introducir su estrategia a la empresa familia y los sucesores que
verian que ha pese ser nombrados oficialmente como los nuevos lideres de la empresa,

no tendria el suficiente peso para imponer su mandato.

Ya que todo el trabajo por parte del equipo del sucesor, no se terminaria implementando
dentro de la empresa ya que se verian perjudicadas por el intrusismo que el lider retirado
podria ejercer sobre el sucesor o sucesores. Estos autores también son de la opinién de la
diversificacion de las inversiones de la familia en la mayor medida posible, para poder
transferir riqueza también a aquellos miembros de la familia que no trabajan en la empresa

en el momento del relevo generacional, ya que este tipo de pactos aminorara la dificultad

“AYALA, J.C., MANZANO, G., CASTRESANA, J.L., (2012), “La empresa familiar...”, 6p.cit, p. 16.
2 AYALA, J.C., MANZANO, G., CASTRESANA, J.L., (2012), “La empresa familiar...”, 6p.cit, p. 17.
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de la trasmision de la riqueza, se reducirian los conflictos entre los sucesores y seria una

buena opcion para aquellos que desean vender su parte para tener liquidez.

Para poder llevar a cabo un proceso de planificacion de la sucesion que sea sélido y se
termine llevando a cabo es importante introducir el plan personal que el lider hasta ese
momento tiene, los panes también de la familia y el plan de negocio. Las acciones que un
plan de sucesion ha de llevar a cabo y determinar, para que sea efectivo segun Ayala et

al. (2012)* son las siguientes que se detallan:

v" Que la estructura organizativa sea adecuada, es decir que los 6rganos de gobierno
estén bien definidos (funciones y obligaciones).

v’ La preparacion de los potenciales sucesores debe ser la adecuada.

\

Crear estructuras apropiadas para por ejemplo la comunicacion con el sucesor.
v" Ha de realizarse una planificacion de la entrada y salida de los miembros de la
familia empresaria.

v Programar y organizar el retiro del lider o fundador.

<\

Organizar y planificar la herencia.

v" Asegurar la riqueza mediante la continuidad de los negocios.

7. Ideas para prevenir conflictos

En primer lugar, para poder hablar de regalas o ideas que puedan ayudar en la prevencion
de conflictos dentro de la empresa familiar haya que hablar de la vision de esta. La visién
entendida como la organizacién futura que se pretende desarrollar de la empresa a largo
plazo es decir a unos 10 o 20 afios, la visién sirve como la hoja de ruta e inspiracion para
aquellos miembros que forman parte del equipo de trabajo. Una vez que esta visién ha
sido producida, se ve l6gico y necesario compartirla. Todos los miembros de la empresa
y de la familia han de tener una misma vision, para que pueda ser claro el rumbo que la

organizacion ha de seguir.

Belausteguigoitia (2010)*, indica cuatro puntos que son claves para prevenir los

conflictos dentro de la organizacion familiar y son los siguientes:

-Definicion de las reglas del juego

4 AYALA, J.C., MANZANO, G., CASTRESANA, J.L., (2012), “La empresa familiar...”, 6p.Cit, p. 16.
4 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 6p.cit, p.100.
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Todos los componentes de la familia que este relacionados con la empresa, han de conocer
como minimo las cuestiones fundamentales de su organizacion y lo que se espera de ellos.
No todos deberan conocer el fondo de la organizacion, pero aquellos integrantes que se
impliquen en menor medida en la empresa, asi como la familia politica deberan conocer
los fundamentos y las principales reglas de la organizacion. Existe un documento que
debera ser conocid por todos los miembros de la familia (Belausteguigoitia, 2010)*. Este
documento reflejara la vinculacion de la familia con la empresa, es decir se encuentran
los asuntos de la organizacion que son competencia de la familia. Cuanto més claras sean
las reglas y los planes del fundador o del lider, mas seguros se sentiran los miembros de
la organizacion disminuyendo también las luchas internas que se pueden desatar por el

control.
-Disefio de una organizacion profesional

Sera un ambiente propicio para el origen de conflictos cuando los miembros de la empresa
y familia den prioridad satisfacer los objetivos de la familia y dejen sin atender las
necesidades de la empresa, quedando un sistema endeble el cual favorecera el
surgimiento de disconformidades. Si la estructura organizativa se encuentra bien
estructurada habra menos lugar para las controversias, pero este disefio de su estructura
debera responder a las necesidades que la empresa demande. Si existiesen miembros que
pudieran optar a alguno de los puestos ya creados dentro de la empresa se deberia analizar
si fuese adecuado integrarles dentro de la organizacion., para el autor Belausteguigoitia

(2010)*, habria que estudiar los siguientes puntos:

Incorporacion de elementos que sean capaces de agregar valor, se debera contratar
solo a personas valiosas para la empresa. Sera necesario analizar a conciencia el perfil del
puesto de trabajo que se requiere y comprobarlo asi con las caracteristicas del aspirante,
para poder predecir si podra realizar de manera satisfactoria las tareas de dicho puesto.

Division de funciones y descripcion de puestos, con el objetivo de evitar
confusiones y de igual modo para conseguir una mayor especializacion en el trabajo se
ha de conseguir una division clara de las funciones de cada puesto de trabajo. En aquellas

empresas méas pequefias es habitual que los trabajadores terminen haciendo “un poco de

4 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 6p.cit, p.100.
46 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.cit, p.101.
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todo” en casi todos los puestos, ero en empresa mas grandes hay que optar por una mayor
especializacion. Normalmente es el lider o fundador de la organizacion quien quiere
acaparar la realizacion de multiples tareas, aunque debe delegar funciones siempre se
siente incitado a desarrollarlas. Es un buen método comunicar a los miembros y dejar
fijadas tanto las tareas que debe desarrollar en su puesto de trabajo, asi como las tareas
que no debe realizar, delimitando asi las funciones para que cada miembro tenga claro

que es lo que se espera de él.

Descripcion de trayectorias (plan de vida y de carrera), mediante dicho concepto
se pretende planear el desarrollo de cada miembro teniendo en cuenta sus circunstancias,
intereses y capacidades, pero atendiendo de igual modo a las necesidades de la empresa.
La descripcion de trayectorias d ellos miembros desde un punto inicial sirve para saber
que competencias han de desarrollar para los futuros puestos que se espera de ellos que
alcancen, obviamente no es una garantia de que vayan a ocupar ni tampoco una concesion,
simplemente sirve como una proyeccion de futuro, también sirve para saber quiénes no
van a ocupar cargos fundamentales en la organizacién, es justo que o los planes del lider

se conozcan desde el primer momento.

Difusion de una cultura de aceptacion de la diversidad, sera necesario fomentar la
diversidad de opiniones dentro de la empresa y promover la participacion, la expresion y
la tolerancia ya que las diferentes opciones de opiniones podran suponer una opcion para

mejorar la situacion presente.

Encapsulamiento del conflicto, cuando nos encontramos inmersos dentro del
conflicto es normal buscar alianzas entre las personas que nos causen mas simpatia, en
las empresas familiares sucede lo mismo, pero este tipo de alianzas se llevan a cabo con
nuestros familiares més cercanos, por ejemplo, el hijo del jefe al referir una opinion

diferente al del resto buscara su apoyo, en su mujer 0 en su hija, por ejemplo.

El perdon, las empresas familiares son empresas emocionales, es necesario que
estan sean capaces de ventilar sus emociones y de personar. Las viejas rencillas pueden
acumular emociones destructivas durante afios si no se trabajan adecuadamente. Las
personas que tienen la habilidad de personar forman grupos mas sélidos y experimentan

relaciones laborales mas sanas Belausteguigoitia (2010)*’

47T BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.cit, p.104.
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-Conflictos en tiempos de crisis

Es cierto que durante los momentos de crisis los problemas de convivencia en las
organizaciones aumentan, en general cuando las cosas van bien las reacciones
intrafamiliares son positivas. Es por ello que en durante aquellos que se presenten mas
dificultades hay que fomentar la comunicacion y union, el control y la sensibilidad, dentro
de la empresa y de la familia, siendo responsabilidad principalmente de los lideres de la

organizacion de promover una mentalidad positiva.
-La medicion del conflicto

La mediacion es aquel método por el que se solucionan los conflictos con la ayuda de una
persona externa y objetiva, denominada mediador/a, crea un ambiente para que las partes
se comuniquen y traten de solucionar sus diferencias. La medicion no es destructivo ni
perjudicial para el negocio mientras que los pleitos en los tribunales si lo son. La
mediacion no es una practica muy comun en este tipo de organizaciones, normalmente es
el ultimo paso antes de llegar al proceso judicial. Suele ser comln dejar en manos de un
miembro de la familia con autoridad la resolucién de un problema, pero este método no

suele ser muy util y termina por separar a los miembros.
Figura: 4.8

Caracteristicas propias de la mediacion segin Prince (1990), como se citd en
Belausteguigoitia (2010).48
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4 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 6p.cit, p.105.
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8. Diferentes estilos para la resolucidn de conflictos

Los valores de la cultura familiar de la empresa, suelen ser la principal dificultad a la

que nos enfrentamos a la hora de resolver un conflicto.

Considerando las dos dimensiones fundamentales del comportamiento segun el autor
Pérez et al, (2002) como se cito en Ayala y Manzano (2005), la agresividad, descrita
como aquel o aquellos comportamientos que solo intentan satisfacer el propio interés de
los individuos y la cooperatividad que se explica como el comportamiento que intenta
satisfacer los intereses de los demas, los autores Ayala y Manzano (2005) *° han
clasificado los estilos para la resolucién de conflictos méas frecuentes, que detallare a
continuacion. Precisar también, que estos estilos no se presentan en “un estado puro”, ya
que, dependiendo de la situacion, del conflicto y del individuo estos pueden emplear

distritos estilos o realizar una mezcla de varios.

e Evitacion, esta estrategia es conocida por no hacer nada ante el conflicto
esperando asi que este se solucione solo. Ambas partes son conocedoras de la
existencia de un problema, pero o bien no le dan importancia o no se encuentran
con el valor suficiente para hacerle frente por lo que no hacen nada. La utilizacién
de esta estrategia oculta tras de su, la mayor parte de las veces, una alta rivalidad
y una baja intensidad en las relaciones; en definitiva, desuniéon y falta de
compromiso por llegar lejos juntos Ayala y Manzano (2005).>°

e Competicidn, considerada como aquella estrategia en la que se usan tacticas para
forzar soluciones que exijan la posicion de uno mismo, sin tener en cuenta las
posturas de los demas; negando también, la informacién a las otras partes
inmersas en el conflicto. La imposicion de soluciones y los comportamientos
autoritarios dentro de las organizaciones estan relacionados directamente con este
estilo de resolucion de conflictos. Este estilo suele tener efectos negativos en las
empresas ya que no aporta unidad y compromiso al negocio.

e Acomodacion, este estilo se caracteriza principalmente por intentar comprender

las necesidades de las otras partes en conflicto. La idea basica que subyace en esta

49 AYALA, J.C., MANZANO, G., CASTRESANA, J.L., (2012), “La empresa familiar...”, 6p.cit, p. 331.
SOAYALA, J.C., MANZANO, G. (2005), “Solucién de conflictos...”, 6p.Cit, p.331.
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estrategia es que todas las partes no pueden ganar, por tanto, el “pastel” debe ser
dividido y los trozos repartidos, Ayalay Manzano (2005).°! Aunque este estilo de
resolucion de conflictos es el contrario a la competicion, tampoco es bueno un
exceso del uso de la acomodacion, ya que podria suponer ceder los intereses
propios de la empresa o de la familia empresaria en pos de los deseos de las otras
partes.

Colaboracién, es un estilo integrador, en el cual se discuten de una manera abierta
y sin juzgar las ideas propuestas, se realizaran esfuerzos por comprender a los
demas. La idea que subyace bajo esta estrategia es que se puede "estirar el pastel™
y generar soluciones “ganador- ganador”, Ayala y Manzano (2005).%2, es decir en
este estilo la solucidn se busca defendiendo y protegiendo la propia posicion, pero
a su vez teniendo en cuenta las necesidades y objetivos de las demas personas que
formen parte del conflicto. Encontraremos este estilo de solucion de conflicto, en
aquellas empresas en las que su cultura sobrepone los valores de equipo sobre los
individuales, es por lo tanto el estilo de solucion de conflictos que més conviene
en las empresas familiares, ya que todas las personas implicadas se sentiran
motivadas para implementar soluciones de este estilo en las que ambas partes

“ganen”.

Los anteriores estilos comentados, de competicion, evitaciébn y acomodacién, no

muestran resultados positivos en la resolucion de conflictos en las organizaciones

familiares. La evitacion supone admitir que el conflicto no puede ser afrontado, el estilo

de competicion por su parte crea “ganadores” y “perdedores” lo que crea un desgaste

emocional para los implicados, y con el sistema de acomodacidn una parte ha de ser la

que ceda a las exigencias de la otra lo que puede hacer que se sienta anulada, y no tenida

en cuenta lo que desemboque en un conflicto mayor.

Aungue el estilo colaborativo es el que mejores resultados genera en cuanto a afrontar

conflictos y la satisfaccion de que ambas partes se sienten “ganadoras”, este no es el mas

usado y las razones segin el autor Pérez et al, (2002)° como se cit6 en Ayala y Manzano,

(2005), son las siguientes:

El uso de mas recursos (tiempo y esfuerzo por parte de los implicados).

SLAYALA, J.C., MANZANO, G. (2005), “Solucién de conflictos...”, 6p.cit, p.333.
2AYALA, J.C., MANZANO, G. (2005), “Solucién de conflictos...”, op.cit, p.333.
53 AYALA, J.C., MANZANO, G. (2005), “Solucidn de conflictos... ", 6p.cit, p.333.
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- Se han de conocer una serie de habilidades para implementarlas.
- Cuando se pierde la confianza en las relaciones personales, se entiende que el

mejor estilo de defensa es el estilo competitivo.

Es necesario entender las cuestiones anteriores, para poder alcanzar una utilizacion

mayor del estilo colaborativo.

S. LA MEDIACION EN LA EMPRESA
FAMILIAR

5. 1. La mediacién en empresas familiares

La mediacién como medio de resolucion extrajudicial de conflictos, funciona de una
manera efectiva ante las situaciones que crean tension en las empresas, disminuyendo asi
las relaciones disfuncionales que se generan dentro del marco empresario-familiar. los
conflictos, en general, son positivos; tanto para las personas involucradas como para la
empresa, ya que esto hace que la mediacion sea posible y pueda existir una relacion
personal y laboral eficiente (Herrera, 2018)°* Con el fin de llegar a un acuerdo
satisfactorio para todas las partes involucradas la mediacion, propone un espacio en el
cual se puedan intercambiar pensamientos e ideas que deberan ser respetadas por los

intervinientes en el proceso.

Con el prop6sito de dar una solucion idonea y oportuna, a los conflictos que se puedan
llegar a desarrollar en el ambito mercantil, y sobre todo dentro de la empresa familiar,
han surgido nuevas vias alternativas a la resolucién de conflictos, destacando de entre

ellas la mediacion.

5 HERRERA BERNAL, L.L. (2018), “Mediaciéon como alternativa en la soluciéon de conflictos en las Empresas
Familiares”, Revista de la facultad de derecho, No 45, p.11. [En linea]
http://eprints.uanl.mx/22322/1/Articulo%20L L H%20-
Mediacion%20como%20Alternativa%20en%201a%20Soluci%C3%B3n%20de%20Conflictos%20en%201as%20Emp
resas%20Familiares.pdf
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Dentro de la empresa familiar conocer y aplicar adecuadamente estas nuevas vias para la
resolucion de conflictos, supondra una ventaja, ya que el conflicto generado dentro de la

familia puede traducirse en graves consecuencias para la empresa.

Se entiende por mediacion aquel medio de solucidn de controversias, cualquiera que sea
su denominacion, en que dos o mas partes intentan voluntariamente alcanzar por si
mismas un acuerdo con la intervencion de un mediador.>® Este tipo de mediacion se
encuentra recogida en Espafia en la Ley 5/2012, de 6 de julio, de mediacion en asuntos

civiles y mercantiles.

La idoneidad de la mediacion como método alternativo a la resolucion de conflictos en
las empresas familiares radica principalmente en que es un procedimiento que tratara de
manera especifica el conflicto orientado su finalidad a la busqueda de una solucién
consensuada sobre el conflicto familiar en concreto, asi mismo ha de garantizar la

continuidad del negocio familiar manteniendo la armonia dentro de la familia.

Las relaciones que existen entre la empresa familiar generan conflictos de muy diverso
tipo, es por ello que se ha de emplear un método de gestidn especifico que pueda reparar
en la naturaleza del conflicto, siendo capaz de aunar a los afectados para la resolucion del

conflicto y que al mismo tiempo les garantice su privacidad.

Barron (2021)%, afirma “Que la mediacién se configura como el mecanismo maés
cualificado para la gestion y solucion de estos conflictos”. Si bien es cierto, que la
mediacion tiene una serie de ventajas a la hora de la resolucion de conflictos que las vias
judiciales o arbitrales no tienen, no hay que olvidar que la implantacion de la mediacion
en la empresa familiar acarreara diversas dificultades. Para que la mediacién pueda
resultar satisfactoria dentro de la organizacion, la familia debera confiar en el mediador
que gestione el conflicto, ya que sera preciso que este profesional tenga acceso total a

toda la informacion empresarial y familiar.

De igual modo es importante que exista una comunicacién adecuada, para que la

mediacion sea efectiva, esta comunicacion ha de darse entre los miembros de la familia,

%5 Espafia. Ley 5/2012, de 6 de julio, de mediacion en asuntos civiles y mercantiles. Boletin Oficial del Estado, 7 de
julio de 2012, nim. 162, p. 7.
5% BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, 6p.cit, p. 268.
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asi como en la propia empresa. Para ello tal y como se describe en Ayala, Manzano. y
Castresana (2012), se deberan crear ambitos de encuentro para que los miembros de la
empresa se eduquen en los principios basicos de la cultura empresarial de la familia, en
sus creencias, valores, costumbres, etc. Serd también importante que los miembros de la

organizacion se instruyan y sean capaces de abrirse a nuevas ideas y enfoques®’.

La mediacion es un proceso de solucién de controversias mediante el cual un mediador
es el encargado de aproximar a las partes creando un clima de diélogo entre ellas, para
que sean estas las que resuelvan la disputa, la mediacion concursal tiene el mismo

objetivo.

Este tipo de mediacion se encuentra recogida en la Ley de emprendedores®®, este
mecanismo preconcursal esta dirigido tanto a los ciudadanos, como a las personas
juridicas, con el objetivo de poder alcanzar un acuerdo que les permita seguir
manteniendo su actividad profesional y mantener su vida personal. Este tipo de
mediacion tiene una serie de particularidades debido a su naturaleza concursal, es por ello
que es una mediacion especial, esto no hace que quede fuera de la aplicacién de la Ley
de mediacion, pero por su caracter especial esta regulada en la Ley concursal. Este tipo
de mediacion para la solucién de litigios en las empresas significan un progreso en

positivo, tanto para la resolucion de conflictos de grandes como de pequefias empresas.

5. 1. 1. Aplicabilidad de la mediacién en la empresa familiar

La mediacion en la empresa familiar no se ha de restringir a un sélo su uso como
resolucion de conflictos, ya que puede ser Gtil desde el punto de vista preventivo, es decir
para evitar que llegan a generarse conflictos en el seno de la familia y de la empresa.
Normalmente las discusiones vienen motivadas por los diferentes intereses empresariales
y familiares. Es deber por tanto de la empresa familiar dotarse de herramientas que puedan

evitar esos conflictos y que llegado el caso puedan gestionarse.

57 AYALA, J.C., MANZANO, G., CASTRESANA, J.L., (2012), “La empresa familiar...”, 6p.cit, p. 13.
58 Espafia Ley 14/2013, de 27 de septiembre, de apoyo a los emprendedores y su internacionalizacién. Boletin Oficial
del Estado,28 de septiembre de 2013, n° 233.
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Por todo lo anterior comentado resulta para Barron (2021) *° de gran utilidad la aplicacion

de la mediacion en los siguientes casos que se detallan a continuacion:

En la elaboracion de los protocolos familiares®, ya que creara un dialogo entre las partes,
y que regularizaran las relaciones entre familia y empresa. Si bien es cierto que este
proceso pude entrafiar grandes dificultades, en cuanto a que el mediador debera conocer

todos los entresijos de la familia y la empresa.

Gestionar la mediacion en los 6rganos especificos de la empresa familiar. La Asamblea
Familiar y el Consejo de Familia, son los érganos de participacion familiar, estos deberan
ser guiados por el mediador para que se tornen, en una forma de acercar a la familia al
dialogo, la participacion y el consenso, para que sean capaces de solucionar problemas

concretos.

Mediacion en los conflictos sucesorios en la empresa familiar, normalmente la sucesion
suele estar ligada a los familiares mas cercanos, pero también se debe considerar la cabida
de personas externas a la familia de igual modo podran plantearse circunstancias

imprevistas que podrian precipitar la sucesion y generar conflictos.

Y por ultimo la mediacién en los supuestos de crisis empresarial es decir la medicién
concursal, la figura del mediador concursal fue introducida en Espafa por la Ley 14/2013,
de 27 de septiembre de Apoyo a los Emprendedores y su Internalizacion, de la que he
hablado en el punto anterior, y en la cual se conforma, un sistema para la negociacion de
deudas de los empresarios con sus acreedores, para poder evitar asi el lento y costoso

procedimiento del concurso de la empresa.
5. 1. 2. La denominada mediacidn exprés

La llamada Mediacién exprés, es una mediacién cuya caracteristica principal es la
rapidez, es apta para solucionar pequefios conflictos en una sesion. Pongo en valor este
tipo de mediacion dentro de la mercantil, ya que destaca por su eficacia a la hora de

solucionar pequefios conflictos familiares dentro de la empresa. En muchas ocasiones los

9BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, 6p.Cit, p. 274.
60 Conjunto de reglas que pueden ser estatutarias establecidas por los socios de una empresa, y que versan sobre
como afrontar los problemas derivados de la actividad empresarial.
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conflictos surgen de pequefios roces o malentendidos, que podran ser resueltos con

celeridad y de manera eficiente, mediante la mediacidn expres.

Como se cit6 en Vidal y Llinas (2016)°%!, para Tena, no existe una definicion concreta
sobre mediacion expres, pero podria resumirse en aquella mediacion que se limita a una
sola sesion, y que tendra una duracion de 30 minutos a una hora y la cual no revista una
excesiva complejidad. Este tipo de mediacion se suele centrar en temas econdémicos, por

lo que su objetivo es la de resolver un conflicto puntual no la de gestionar el mismo.

Este tipo de mediacion, es més rapida que una negociacion convencional, pero de igual
manera las partes deberan escucharse, tenerse en consideracién y mantener una
comunicacion fluida, el objetivo en definitiva, sigue siendo el de conseguir un acuerdo,
como si de una mediacion convencional se tratase, pero sin llegar tanto a la gestion del
mismo, es por ello que el mediador sera el encargado de definir el tipo de conflicto ante
el que se encuentra y el nivel de gravedad del mismo y segun su criterio valorara si

mediante la mediacion express se podria conseguir un acuerdo.

Es decir, serd acertado a realizar una mediacion express cuando el conflicto sea
econdmico y no alcance un nivel alto de gravedad, y donde se prevea posible alcanzar un

acuerdo rapidamente en una Unica sesion.

- Herramientas précticas destacadas para la mediacién exprés

Son herramientas a destacar dentro de la mediacion exprés el caucus y el agente de la
realidad segun Vidal y Llinas (2018) %2

El Caucus, es aquella reunién individual, que se realizada con cada una de las partes del
proceso de mediacion. Esta sirve para superar los bloqueos, para que las partes puedan
hablar sin tapujos del verdadero problema, también es utilizado para aclarar

malentendidos que puedan surgir, etc.

61 VIDAL TEXIDO A. Y LLINAS SALMERON R. (2016), Guia para el mediador profesional, Valencia, editorial
Gedisa, p. 78.

62 \VIDAL TEXIDO A. Y LLINAS SALMERON R. (2016), “Guia para el mediador...” 6p.cit, p. 81
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Cuando se realicen sesiones de este tipo, es muy importante indicar a las partes el caracter
confidencial de la misma, para que estas tengan la total libertad de expresar lo que piensan
y sus emociones reales. Por otro lado, apuntar, que se deberd destinar el mismo tiempo

aproximado en cada sesion a cada una de las partes.

Otra herramienta destacable dentro de la mediacion exprés es la denominada técnica de
El agente de la realidad, mediante ella se pretende hacer ver a cada una de las partes de
la problematica de su caso desde todos los puntos de vista 0 enfoques posible. El
mediador debe convertirse en un agente de la realidad que ayude a las partes a que se
cuestionen las asunciones con las que han entrado en la sala de mediacién. (Vidal y Llinas
2018)%,

Como se ha visto en capitulos anteriores del presente trabajo son muchos y muy variados
los conflictos que pueden producirse en el seno de las organizaciones familiares. La
mayor parte de las veces estos conflictos traen consigo resultados que no son positivos,
ni para el negocio ni para la familia, ya que pueden desembocar en una bajada de la
productividad, un blogueo de los 6rganos de gobierno, un mayor incremento de la tension
entre los miembros de la organizacion e incluso en los casos més graves terminara por
dafiar o romper definitivamente los vinculos familiares. En definitiva, un clima laboral de
baja calidad terminara alterando de forma negativa las relaciones con los clientes y
proveedores de la empresa, al igual que podria acarrear pérdidas econdmicas y de
negocios considerables, por lo que resulta primordial un abordaje a tiempo de los
conflictos, con el fin de consolidar el futuro de la empresa preservandola de las futuras

amenazas que los conflictos internos puedan causar.

Aplicar el proceso de la mediacién, tanto para prevenir como para gestionar  los
conflictos que puedan resultar de la interrelacion de familia, empresa y propiedad,
resultara de vital importancia para una gestion optima. Segun los autores Alonso y
Naranjo (2012)%, la mediacion preventiva, consistiria en la elaboracion de un proceso de
mediacion (antes de que el conflicto llegue a manifestarse) este constaria de un acuerdo

entre todos los miembros de la familia en el cual se recogeria las reglas que esa familia

63 \VIDAL TEXIDO A. Y LLINAS SALMERON R. (2016), “Guia para el mediador...” ép.cit, p. 81

64 ALONSO, C. Y NARANJO, M.J. (2012). “Mediacién en empresas familiares”, Revista de Mediacion, Afio 5, N°10,
2° p. 39 [En linea] https://www.ammediadores.es/nueva/wp-content/uploads/2014/12/10.5-Mediaci%C3%B3n-en-
empresas-familiares.pdf
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se haria cumplir a si misma, y que servirian para regular la vida de la empresa y de la
familia. Este es el denominado protocolo familiar y del que hablare mas detenidamente

en los capitulos siguientes.
5. 2. Modelos de mediacion enfocados a empresas familiares

La mediacion sirve para minorizar el impacto que las relaciones disfuncionales crean en
las organizaciones familiares. Los autores Martinez y José, 2015 (como se recoge en
Herrera, 2018)%, sostienen que los conflictos son positivos para la organizacion y para
los miembros implicados, porque la mediacion crea un espacio en el cual se
intercambiaran ideas y pensamientos cuyo fin es llegar a acuerdos que satisfagan a ambas

partes.

Durante los afios 80, se propuso el modelo de Carnevale (1986) como se recoge en
Herrera (2018)%, este se centra en cuatro estrategias pero que se basan en dos factores
principales: Por un lado, se fija en la importancia que las partes otorgan a hecho de que
estas consigan sus aspiraciones y lleguen a un acuerdo y por otro lado en la percepcion
que se tengan de un campo comun entre ellas lo que facilitaria una solucién aceptable

para ambas.
Las cuatro estrategias son las siguientes:

1. Compensacion, el medidor debera utilizarla si es de gran valor que las partes

alcancen un acuerdo, pero no tienen muchos puntos en comun.

2. inaccion, sera utilizada cando las partes no necesiten de ayuda externa ya que
entre ellas coincidiran en las solicitudes y concesiones, aumentando las posibilidades de

que entre ellas alcancen el acuerdo sin necesidad de apoyo.

3. integracidn, cuando exista un gran campo en comun entre las partes y estas dan

mucho valor a los propositos que estas quieren llevar a cabo.

4. Presion, se llevara a cabo por el mediador cuando las partes no dan tanta

importancia a sus pretensiones y tampoco tienen un campo comudn amplio entre ellas.

65 HERRERA BERNAL, L.L., (2018), “Mediacion como alternativa...”, ép.cit, p. 10.

%6 HERRERA BERNAL, L.L., (2018), “Mediacién como alternativa...”, 6p.cit, p. 10.
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El marco de encuadre de estas cuatro estrategias esta especialmente indicado para la

mediacion empresarial entre familiares ya que lo que se pretende es fortalecer los vinculos

afectivos de los integrantes, lo que estard directamente relacionado con un impacto

generacional positivo en la empresa.

De igual modo, existen varios modelos de mediacion y son los siguientes:

El modelo tradicional-lineal, este fue elaborado en la universidad de Harvard en
la década de 1970, sus principales autores son Roger Fisher, William Ury y Bruce
Patton. Este método se caracteriza por tener en consideracion cuatro puntos clave:
las personas, los intereses, las opciones y los criterios. Este proceso de mediacion
es considerado como estructurado, pero permite variaciones para adaptarse a cada
caso, se evitan los interrogatorios cerrados y las sesiones de mediacion consisten
en preguntas abiertas, mediante las cuales las partes pueden airear el conflicto,
para que se puedan enfrentar y evitar estancarse siempre en los problemas del
pasado, y encaminar sus pensamientos hacia el futuro y poder asi restaurar su
equilibrio, deshabilitando sus emociones negativas. EI medidor sera el encargado
de facilitar un ambiente de comunicacion para que las partes interaccionen entre
ellas, disminuyendo asi las tensines existentes y se pueda lograr un acuerdo. Este
modelo trata de buscar una solucién practica lo antes posible. Segun precisan los
autores Fisher y Ury (como se recoge en Herrera 2018)%", el modelo
transformativo consta de dos partes, en la primera se realizara una reunion donde
se invitard a las dos partes en conflicto, de igual modo el mediador debera
informar la opcion de realizar entrevistas individuales con cada una de las partes
si es que fuera necesario tratar algin tema que no se quiera tratar delante de la otra
parte. En la segunda entrevista que se llevara a cabo el mediador seré el encargado
de exponer el tema que causa controversia entre las partes implicadas para que
estas discutan sobre el asunto. En una tercera o en una cuarta reunion se podria

alcanzar un acuerdo.

Este modelo se emplea en las empresas familiares sobre todo en conflictos entre
socios que tengan un vinculo de ascendencia o descendencia generacional (padres

0 hijos). La comunicacion es muy importante en este modelo ya que se usa ésta

87 HERRERA BERNAL, L.L., (2018), “Mediacién como alternativa...”, 6p.cit, p. 12.
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en su maxima totalidad y esto puede generar respuestas positivas a los conflictos

que se generan dentro de las empresas familiares. (Herrera, 2018)%8

e El Modelo Transformativo, el término transformacion hace referencia en este
modelo a la transformacién destructiva de las partes en conflicto, es decir se
produce un conflicto productivo, ya que se altera la interaccion de las partes en
conflicto para que esta sea de calidad, cambiando sus estados de debilidad y
ensimismamiento por el conflicto a estados de fortaleza y apertura. Resumiendo,
durante el desarrollo de la mediacion, una tercera parte ayudara a las partes
inmersas en el conflicto a convertir sus interacciones de negativas y destructivas
a positivas y constructivas, mediante la indagacion de las posibilidades referentes
a la resolucion de su enfrentamiento.

El papel del mediador en este modelo es imprescindible ya que tendra que ayudar
a que las partes hagan cambios positivos sobre su interrelacion, mediante la
comunicacion, la empatia y tomando dimension y perspectiva sobre el conflicto
que les preocupa.

Por lo que los objetivos del mediador en dicho modelo son los siguientes:

A) Fomentar los cambios de revalorizacion, es decir se deberd apoyar la
deliberacion y que las partes tomen decisiones.

B) Fomentar el cambio para el reconocimiento, se debe apoyar y animar el
esfuerzo que se esté realizando, pero no se debe forzar ese esfuerzo, tiene que

nacer de las partes.

Como se puede observar en este modelo es en el que el mediador realiza una
funcién mas importante. Con este modelo se es capaz de construir lo negativo en
lo positivo tanto en el &mbito laboral como en el personal. Las empresas familiares
que implementen este modelo contaran con un metodo de comunicacion entre los
miembros de manera pacifica, lo que desembocara en una mejor relacion entre

empresa y familia, evitando los costosos procedimientos judiciales.

e El Modelo Circular-Narrativo de Sara Cobb, surgio en los afios noventa en Estado

Unidos, y se basa en el aspecto del tipo de narracién o comunicacion que tienen

% HERRERA BERNAL, L.L., (2018), “Mediacién como alternativa...”, 6p.cit, p. 12.
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los participantes entre si, incluyéndose aqui los elementos verbales, asi como el
lenguaje no verbal. El fin u objetivo de dicho modelo es llegar a un acuerdo,
mediante el uso de la interaccion entre las partes y de la comunicacion.
Normalmente este modelo comienza con entrevistas individuales con las partes
para que estas reflexionen y analicen su relacion para unicamente llegar a las
reuniones conjuntas cuando existe una posibilidad real de poder llegar al acuerdo.
El Modelo Insight, es un modelo practicamente nuevo que surge en 2008, con la
publicacion de Kenneth Melchiny Cheryl Picard titulada Transforming Conflict
Through Insight, (Transformando el conflicto a través de la percepcion), este
modelo esta disefiado a través de los modelos Tradicional-Lineal de Harard y
Transformativo, basandose en que cualquier mediador sin tener en cuenta su
escuela, consiga provocar cambios cognitivos en el pensamiento de las partes. El
mediador serd el encargado de que las partes realicen una introspeccion y
reflexionen sobre el conflicto. Las partes serdn animadas a reflexionar sobre sus
propios sentimientos, temores y valores para poder conocer el verdadero motivo

causante del conflicto.

Seria bastante interesante este tipo de mediacion en las empresas familiares,
porque seran las partes involucradas en el proceso las encargadas de elegir las
técnicas que quieran usar para resolver la controversia. EI modelo es bastante
recomendable para la solucién de conflictos entre socios de empresas familiares,
ya que sera muy positivo que todas las partes realicen introspectiva de su
participacion en el conflicto, animando a la reflexion, para poder analizar en
profundidad el conflicto y examinar las diferentes posibilidades que se han creado
antes, durante y después del conflicto, para advertir de situaciones futuras

parecidas.

Criterios a tener en cuenta para una empresarial eficaz

Para indicar si un a mediacion empresarial fue eficaz 0 no, no nos podemos fiar

unicamente en el resultado positivo de haber concluido el proceso con un acuerdo, sino

que hay que ir mas alla e indagar sobre todos los aspectos o factores que nos ayudaron a

conseguir dicho acuerdo o no. Es decir, cada factor aporta un valor al resultado final que

puede terminar 0 no en acuerdo. Los autores Serrano et al, (2006) como se cita en Herrera
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(2015), detallan que existen nueve criterios capaces de mediar la eficacia de una

mediacion, estos se encuentran detallados en la figura 2.1.

Figura: 5.9

Criterios para valorar la eficacia de una mediacion segun los autores Serrano et al,

(2006) como recoge el autor, Herrera (2015)

Satisfaccion sobre
cada uno de los
temas abordados

Opinion sobre la
voluntad de cumplir —>
el acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia

Opinién sobre la
satisfaccion global.

Voluntad de cumplir
el acuerdo.

Como ya he comentado en capitulos anteriores, la empresa familiar se caracteriza por la
interaccion de tres elementos claves familia, propiedad y empresa por lo que seréa de gran
utilidad el estudio de las relaciones familiares y de los roles que los miembros
desempefian, para poder conseguir una medicion exitosa, es decir, que se logren concretar
acuerdos e inclusive la transformacion del conflicto mejorando las relaciones familiares
(Herrera, 2018)%. De igual modo, se debera estudiar, el contesto, el momento en el que
se produce el hecho, el tipo de relacion familiar, la historia familiar, asi como de todos

los elementos que imposibilitan la solucion de la controversia.

% HERRERA BERNAL, L.L., (2018), “Mediacién como alternativa...”, 6p.cit, p. 17.
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Sera el mediador, por tanto, el encargado de ayudar a las partes a comunicarse
debidamente y sean capaces de negociar acuerdos defendiendo sus propios interese, ya
que estos son los duefios de y responsables de la situacion. Para que una mediacion sea
efectiva debe basarse en los cinco principios que se citan a continuacion en la figura 2.2.

Figura: 5.10

Principios bésicos sobre los que debe fundamentarse la mediacién segun Ayala 'y
Manzano (2005)°

Voluntariedad Imparcialidad

Neurralidad Confidencialidad

Libertad
comunicativa

Fuente: Elaboracién propia
5.3. El arbitraje en la empresa.

El arbitraje es un método hetero compositivo de resolucion de conflictos y que se
encuentra dentro de los ADR™. Las partes se someteran a un convenio arbitral para
solucionar sus controversias, sera un tercero, en este caso un arbitro, quien dicte un laudo
de obligado cumplimiento para las partes que se sometan a dicho proceso. Este método
unicamente excluira el procedimiento judicial, si todas las partes tienen la voluntad de

acudir al arbitraje.

La regulacion estatal del arbitraje se produjo el 22 de diciembre de 1953, y por la que se
regulaban los arbitrajes de Derecho Privado. Mas tarde seria derogada por la Ley 36/1988,
de 5 de diciembre de arbitraje en la cual se reclamaba el arbitraje institucional. Afios mas
tarde el legislador espafiol, promulgd la Ley 60/2033, de 23 de diciembre, de arbitraje,
cifiéndose a la recomendacion que realizo la Asamblea General de la ONU. En esta nueva

regulacion del arbitraje en nuestro pais, se incluye el arbitraje comercial internacional, lo

OAYALA, 1.C., MANZANO, G. (2005), “Solucion de conflictos...", 6p.cit, p.139.
L Alternative dispute Resolution.
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que supone una gran novedad en nuestro ordenamiento juridico. De igual modo, mediante
esta nueva Ley se establecia la posibilidad de incluir dentro de los estatutos sociales de
una empresa una clausula de sometimiento a arbitraje para los conflictos societarios. Esta
nueva regulacion constituyo un avance en materia de regulacion de los conflictos

societarios y también para la impugnacién de determinados acuerdos sociales.

Esta Ley de arbitraje, ha sido reformada en varias ocasiones, su Ultima modificacion fue
La Ley Orgénica 5/2011, de 20 de mayo, complementaria a la Ley 11/2011, de 20 de
mayo, de reforma de la Ley 60/2003, de 23 de diciembre, de arbitraje y de regulacion del
arbitraje institucional en la Administracion General del Estado para la modificacion de la
Ley Organica 6/1985, de 1 de julio, del Poder Judicial.

Figura: 5.11

Principios rectores del arbitraje segtin Barrén (2021)"?

(N

Igualdad, Autonomia de
audiencia y voluntad de las
contradiccidn, partes, facultad
se deberan de las partes
respsetar para || sobreel

715 CEUEET sometimiento a
indefension Ci.ertas.d.e libre
e s disposicion.
partes.

\_ bﬁ J
Fuente: Elaboracién propia

Los principios anteriormente citados deberan ser protegidos tanto por las instituciones
arbitrales, asi como por los arbitros. De igual modo resulta importante destacar los
principios de confidencialidad y flexibilidad ya que cada procedimiento es diferente y
seran la base para la adaptabilidad a las peculiaridades especificas de cada caso.

2 BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, 6p.Cit, p. 205.
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5. 3.1. Beneficios del arbitraje en las organizaciones familiares

Existen numerosas ventajas a la hora de solucionar las controversias de la empresa

familiar, frente al procedimiento judicial, segiin Barron (2021)", son las siguientes.

v" Privacidad del conflicto, ya que la resolucion de este se desarrolla en un ambiente

de privacidad, la celebracién de la vista en el proceso judicial es abierta. Evitando
asi la trascendencia a terceros sobre los problemas internos de la organizacion,
que pudieran afectar negativamente a los intereses de la empresa. (Reputacion).
Celeridad, el laudo de contestacion tiene un plazo méximo para ser realizado de 6
meses’4, aunque este plazo podra ser prorrogado por dos meses a solicitud de los
arbitros.

Disponibilidad de las partes y voluntariedad, las partes podran someter las
materias que sean disponibles conforme a Derecho. Sera un tercero Ilamado
arbitro quien emitird un laudo de obligado cumplimiento. Los arbitros podréan ser
elegidos por las partes.

Conocimiento especializado sobre la materia, al ser las partes quienes elijan al
arbitro o arbitros, seleccionaran a los profesionales especializados en la materia
en cuestion.

Flexibilidad, aunque existen unos tramites y procedimientos es sin duda, muchos
mas flexibles que el proceso judicial. Las partes adaptaran el procedimiento de
arbitraje especificamente al conflicto que las atafie en ese momento.

Coste econémico, aunque | coste econémico depende de las tarifas fijadas por los
arbitros, si que pudiera ser que se incrementasen en la medida en la que se instasen
al procedimiento a técnicos especialistas de alguna materia.

Garantia procedimental, se ha de garantizar a las partes que estas concurran en
equilibrio e igualdad ante el procedimiento, ya que el laudo sera emitido por un
arbitro imparcial.

Unica Instancia, el laudo arbitral ser& firme desde el momento en el que se dicte.
Seguridad, al solo tener una Unica instancia las partes tienen la seguridad de que

la decision del laudo sera vinculante para ambas.

S BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, 0p.cit, p. 207.
4 Ley 60/2003, de 23 de diciembre, de arbitraje (BOE, nim. 309, de 26 de diciembre de 2003, ART. 37).
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v Ejecucion Internacional, el Convenio de Nueva York sobre reconocimiento y
ejecucion de sentencias arbitrales extranjeras de 10d de junio de 1958, al cual se
encuentra suscrito Espafia, garantizar que se cumplan los laudos, en aquellos

paises firmantes del Convenio.

5. 3.2. Incorporacién de la Clausula del arbitraje en los estatutos sociales

Es interesante la aplicacion que el arbitraje tiene en las organizaciones familiares, ya que
su incorporacion aporta un medio de gestion y resolucion de conflictos eficaz. La
peculiaridad de este modo de resolucién de conflictos radica en la voluntad de las partes
de realizar un convenio arbitral en el que acuerdan acudir al proceso arbitral si surge un
conflicto y asi mismo a respetar y someterse a la decision del tercero, llamado arbitro.
Son los socios de las empresas los que cuentan con la voluntad de someter sus conflictos
al proceso arbitral, dicha voluntad se traslada a los estatutos, mediante una clausula
arbitral. En el convenio arbitral adoptado por los socios en los estatutos, al igual que si se
tratase de cualquier otra clausula, se debera expresar la voluntad inequivoca de someterse

a arbitraje (Barrdn,)”.

Sera por lo tanto la clausula arbitral estatutaria la forma mas eficaz, para someter a
arbitraje a los socios. Este tipo de arbitraje se encuentra regulado en nuestro ordenamiento
juridico en el art. 11 de la Ley de arbitraje, anteriormente mencionada en el que indica
que las sociedades que lo deseen podrén resolver sus controversias y de igual modo podra
servir para impugnar acuerdos sociales. Existe por lo tanto una estrecha relacion entre los
pactos estatutarios de la sociedad y el protocolo familiar, los acuerdos que sean recogidos
en el protocolo familiar sobre el arbitraje se podran trasladar a los estatutos para garantizar
su cumplimiento. Advertir, de igual modo que todo pacto recogido en el Protocolo
Familiar y que no estén incluidos en los estatutos sociales no podran imponerse a terceros

que formen parte de la sociedad, pero no de la empresa.

Resumiendo, sera dentro de los protocolos familiares donde se estableceran las formulas
de resolucion extrajudicial de conflictos para la solucion de las posibles desavenencias
gue puedan presentarse, mediante la mediacion o el arbitraje, quedando asi concretados

y delimitados.

S BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, Op.cit, p. 224.
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6. LOS PROTOCOLOS FAMILIARES COMO
MECANISMO PREVENTIVO

6. 1. El Protocolo familiar como mecanismo preventivo

El termino de protocolo familiar fe acufiado por Ward y Gallo en 1991 tal y como se
recoge en Vanoni y Pérez (2015)® y tiene sus raices en la corriente de estudios sobre la
planificacion estratégica de las empresas familiares. Esta corriente se desarrolldé a
principios de la década de 1980, cuando las familias empresarias advierten el hecho de
que las relaciones entre familia y empresa deben de ser reguladas a través de normas que
guien su buen funcionamiento. Sera por lo tanto un documento firmado por los familiares
socios de la empresa familiar, con el fin de regular su gestion, su organizacién y sus
relaciones tanto econdémicas como profesionales, entre la familia, la propiedad y la
empresa, Ward, et al, (1991) tal y como se citd en Vanoni y Pérez (2015)7".

El protocolo familiar es también un punto de llegada en la medida que supone la
culminacion de un proceso en el que los miembros de la familia empresaria se han tenido
que involucrar, tanto en su condicion de individuos como en su condicién de miembros
de un colectivo (Martinez, 2010).”® Es caracteristica del protocolo, por tanto, reflejar con
claridad los valores esenciales por lo que se establecen las relaciones entre el sistema

familiar y el empresarial.

Puesto que el protocolo familiar es un documento de redaccion voluntaria por parte de la
empresa y debe adaptarse a las caracteristicas particulares de cada organizacion, no

76 VANONI MARTINEZ, G. Y PEREZ, M. J. (2015), “Protocolo: Un instrumento para mediar en empresas familiares”,
Revista de la facultad de Ciencias econdmicas, administrativas y contables de la Universidad Simdn- Bolivar de
Barranquilla, Vol. 7, N°2, p. 83. [En linea]
https://revistas.unisimon.edu.co/index.php/desarrollogerencial/article/view/438/426

TVANONI MARTINEZ, G. Y PEREZ, M. J. (2015), “Protocolo: Un instrumento para mediar...”, 6p.cit, p. 4.

® MARTINEZ MORENO, A. (2010), “El protocolo familiar en la familia empresaria”, Bouché, H. e Hidalgo, F.,
Mediacioén familiar, tomo I, Madrid, Editorial Dykinson, p. 17. [En linea]
http://aduma.cat/aduma/sites/default/files/pdf/docs/Protocolo%20Familiar%20en%201a%20Empresa.pdf
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podemos hablar de un formato de contenido Unico valido para cualquier tipo de

organizacion. (Barroso y Barriuso , 2014)°.
-Contenido del protocolo familiar

Es por ello que depende de la empresa que elabore el protocolo familiar podremos
encontrar unos contenidos u otros, pero existen puntos en comun, considerados como

basicos de un protocolo familiar, y segun Barriuso y Barroso (2014)% son los siguientes:

e Ambito del protocolo, los bienes, la empresa y los miembros de la familia
afectadas al mismo.

e Mision y valores de la familia.

e Implantacién, estructura, composicion y funcionamiento de los érganos de
gobierno de la empresa familiar.

o Criterios a seguir para evitar la confusion del patrimonio empresaria con
el familiar.

e Reglasy principios a seguir en la contratacion, evaluacion y remuneracion
de los familiares trabajadores. Distribucién del capital, acciones,
participaciones etc.

e Politica de dividendos de la empresa.

e Papel y contribucién de la familia a la comunidad social.

e Definicién del cédigo ético y de comportamiento a seguir.

e Promocion de actividades extra empresariales.

e Normas de revision del Protocolo para evitar que pierda vigencia.

e Sistema de resolucién de conflictos (arbitraje), y penalizacion en caso de

incumplimiento.

Este contenido basico, se completa con un capitulo de introduccion, do de se recogeran
los motivos que han llevado a la elaboracién del mismo, asi como una exposicion de los

logros sucedidos en la empresa familiar, y otro capitulo de adhesion en el cual se recoge

 BARROSO MARTINEZ, A. Y BARRIUSO IGLESIAS C. (2014), “Las empresas familiares”, La agricultura y la
ganaderia extremefias en 2014: Las empresas familiares, p. 86. [En linea] https://www.unex.es/conoce-
lauex/centros/eia/archivos/iag/2014/2014 04%20Las%20empresas¥%20familiares.pdf

8 BARROSO MARTINEZ, A. Y BARRIUSO IGLESIAS C. (2014), “Las empresas familiares”, 6p.Cit, p. 86.
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el listado de personas que han participado en su elaboracion y que lo aceptan mediante su

firma.

El Protocolo Familiar se dividird en dos, tenemos en primer lugar una exposicion de
motivos en el cual se explicara la motivacion de la redaccion del mismo, los objetivos y
las caracteristicas que vayan a tener las normas, para mas tarde desarrollar el conjunto de

normas que regular a una determinada empresa y familia en concreto.

6. 1. 1. Objetivos del protocolo familiar

El objetivo fundamental del Protocolo Familiar es disponer de un instrumento de
referencia consensuado por los miembros de la familia empresaria (Martinez, 2010)2.

El protocolo familiar también ha de garantizar la continuidad de la empresa familiar, es
por tanto que su primer objetivo es la proteccion del vinculo entre empresa y familia. De
igual modo, ha de identificar la instrumentalidad de la empresa para la familia, debe ser
el encargado de dar a conocer las expectativas de los miembros de la empresa a cerca de

la misma.

Otro objetivo basico, es identificar y definir claramente los limites entre el sistema
familiar y el sistema empresarial, evitando asi interacciones disfuncionales o negativas
entre los mismos. Es importante, que se establezcan las condiciones de acceso a la
propiedad para los miembros de la familia, como para el resto de las personas que trabajen

en la empresa, pero sean ajenos a la familia.

Otros de sus objeticos es anticipar y abordar las soluciones ante las crisis familiares que
se pueden producir ante sucesos, como fallecimientos, jubilaciones, nuevas
incorporaciones, etc. También se debe anticipar a las situaciones de cambio y de nuevas
adaptaciones de la empresa al mercado, estos cambios requeriran de la participacion
activa de la familia, algunos de esos cambios pueden ser organizativos, tecnoldgicos,
nuevas inversiones, modificacion del objeto social, modificacion de la actividad,

variaciones en la estructura de poder, etc.

8. MARTINEZ MORENO, A. (2010), “El protocolo familiar en la familia...”,0p.cit, p. 19.
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Es un objetivo claro del protocolo familiar, regular las diferentes formas en las cuales los
miembros de la familia se relacionan o tienen acceso a los recursos y oportunidades que

genere la empresa, como por ejemplo reparto de los dividendos.

Tendra como objetivo el identificar los criterios por los que se regira la relacion de la
familia con personas o entidades ajenas a la familia pero que estén vinculadas a esta, de

diferentes formas, como por ejemplo tengan participacion de la propiedad, etc.

Identificara los instrumentos legales que la familia disponga con el fin de ejecutar en la
préactica los criterios y acuerdos sefialados en el propio protocolo (estatutos sociales,
capitulaciones matrimoniales, entre otros. Debera establecer y regular el funcionamiento
de las instituciones destinadas al gobierno de la familia empresaria, siendo estas

normalmente la Asamblea familiar y el Consejo de Familia.

Y por supuesto, tendra como objetivo establecer y regular el funcionamiento de aquellas
instituciones destinadas al gobierno de la empresa, como la Junta General y el Consejo

de Administracion.

6. 1. 2. Particularidades del contenido del protocolo familiar

Es interesante la existencia de tres bloques de contenidos basicos en los protocolos
familiares, en primer lugar, encontramos aquellos que se refieren a declaraciones de
valores, normas éticas generales, principios y referencias de conductas de los miembros
de la familia, entre otros. Se incluye dentro de este primer punto la definicion del tipo de
familia empresaria a la que se quiere llegar, también se puede afiadir el modelo de
empresa que se quiere proyectar en un futuro, etc. Estos contenidos constituyen el marco
de referencia ideoldgico de que se dota la familia para generar coherencia en los criterios

de actuacion mas operativos (Martinez, 2010)%,

El segundo bloque se refiere a los contenidos que recogen pactos concretos, es decir

aquellos que implican derechos y obligaciones para las partes. pudiendo ser estas

8 MARTINEZ MORENO, A. (2010), “El protocolo familiar en la familia...”,op.cit, p. 20.
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obligaciones tanto legales como morales, y que sean sometidas a posibles sanciones

sociales. De igual modo las podemos agrupar en tres grupos basicos de acuerdos:

Acuerdos internos reservados, aquellos acuerdos que son establecidos por razones
puramente familiares, es decir pueden ser secretos, y pueden regular aquellos temas que
hagan referencia al poder en el contexto interno de la familia. Por ejemplo, la prohibicion
de incorporar a la propiedad de la empresa a los familiares politicos, protegiéndose asi de

los posibles divorcios o separaciones matrimoniales.

Acuerdos estatutarios, aquellos pactos que forman parte del estatuto de la empresa, por lo
que deberan ser inscritos en el Registro (pactos publicos). Algunos ejemplos de acuerdos
de este tipo son limitar la venta de participaciones a personas ajenas a la familia, los

criterios en el reparto de beneficios, el régimen de las sanciones, entre otros.

Acuerdos para sociales, estos pactos no seran recogidos en el estatuto de la empresa, y
podrén ser publicos en la medida en la que no recogen ningun tipo de contenido privado
de la familia, que tenga que ser protegido. (capitulaciones matrimoniales, testamentos,
etc.). Dichos pactos también podran regularse en el Protocolo Familiar de la empresa, en
el cual se podra establecer el sometimiento a arbitraje para la resolucién de conflictos.
Este tipo de acuerdo obligara y su naturaleza sera contractual a aquellos socios que los
hayan firmado, y extendiéndose su eficacia a la sociedad o a los socios que los hayan

aceptado expresamente.

En tercer y ultimo lugar, se desarrollardn los contenidos de la estructura y el
funcionamiento de las instituciones para el gobierno de la familia y la empresa. Se
definiran las normas generales de transmision de la informacion de la empresa familiar,
asi como el acceso a los datos y los mecanismos con los que se podra dotar la familia,
para llevar a cabo el buen gobierno de la empresa. De igual modo, se fijara la periodicidad
con la que se celebraran las reuniones de Asamblea de la Familia, se definiran su

dindmica, asi como todas las funciones que debera desarrollar.
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6. 2. Contenido tipico del protocolo familiar

El protocolo, en sentido amplio, como un proceso de consenso entre los componentes de
la empresa familiar para llegar al acuerdo de determinadas materias (Garcia, 2017).8% A
pesar de que es una practica cada vez mas popularizada en nuestro pais, no llega a ser
una herramienta conocida a fondo. Es un documento complejo y que se ha de tratar y
desarrollar con la importancia para que los compromisos firmados sean capaces de
cumplirse. Este tipo de compromisos pueden ser de diferentes tipos ya sean organizativos,
pactos sucesorios, acuerdos econémicos, etc. Aunque cada Protocolo es diferente y
deberé adaptarse a las particularidades de cada empresa, la autora Barron (2021)84, recoge

una serie de puntos que deberan desarrollarse en el texto, siendo estos los siguientes:

Preambulo, debera existir un apartado introductorio, en el cual se identificaran a las partes
que intervendran durante el proceso, asi como a los firmantes, el cargo que ostentan y su

relacién con el fundador de la empresa.

En cuento al &mbito de aplicacion del Protocolo Familiar, sera posible que se adhieran
terceras personas ajenas a la familia, las cuales tengan en su posesion acciones o
participaciones de la empresa, aunque lo usual es que se requiera la autorizacion previa
del Consejo de Familia. De igual modo, el Protocolo Familiar debera tener un &mbito
temporal, esto es su fecha de entrada en vigor, asi como su duracién y las condiciones de

su extincion.

La estructura y el funcionamiento de la empresa familiar, debera ser tratado dentro del
Protocolo Familiar. Se deberd, por lo tanto, estudiar qué forma societaria es la méas
conveniente, y se decretara la estructura, la organizacion y los pactos relativos al buen

gobierno de la empresa.

Se regularan por tanto dentro del Protocolo Familiar los Organos societarios, asi como
los que la empresa desee implementar que pueden ser la Asamblea Familiar, el Consejo
de Familia o los diferentes comités que puede crear la familia empresaria para el mejor
desarrollo de funciones. Esta constitucion e voluntaria, y si existieran se debera establecer
las normas de funcionamiento por las que se van a regir y que se articularan con los

Organos Societarios. Se regularan también la remuneracion de los integrantes en dichos

8 GARCIA COMPANYS, A., (2017), “El protocolo familiar...”, 6p.cit, p.8.
8 BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, 6p.cit, p. 19.
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organos, sus funciones y la politica que se debera llevar para aprobar acuerdos. Se debe
alcanzar un gran acuerdo sobre los limites dentro de los cuales debe moverse la estrategia
del negocio. Este pacto debe ser respetado por la direccion y el consejo de administracion
al tomar las decisiones empresariales de mayor impacto. (Rodriguez, 2018).8°

El régimen del trabajo en la empresa es un punto muy importante y que debera verse
reflejado dentro del Protocolo Familiar. La mayoria de las empresas familiares son
capaces de mejorar su funcionamiento si disponen de instrumentos que les puedan abrir
nuevas posibilidades (Lucero, 2016)%. Es importante fijar los requisitos que seran
necesarios para que los miembros de la familia que estén interesados se incorporen a la
empresa, con el objetivo de evitar tartos de favor y preferencias, en las dos esferas
(empresa y familia). Muchos de los conflictos dentro de la empresa familiar, vienen
generados por un trato preferencial a la hora de realizar nuevas incorporaciones, la mejor
opcion es establecer una seri de formalidades objetivas, con el fin de evitar

enfrentamientos en este sentido.

Segun la autora Maria Carmen Barron (2021)%7, los criterios de acceso que se deberian

regular dentro del Protocolo Familiar serian los siguientes:

v Los criterios de formacién, que se requieran para cada puesto dentro de la
organizacion.

v La experiencia previa si es que se necesitase para el cargo.

v"Los criterios de seleccion, es decir se definiran la manera de regular y establecer
las normas que aplicables para la entrada de nuevos familiares a la empresa
(formacion, experiencia, habilidades y cualidades para cada puesto, etc.).
También se estableceran los criterios de promocion y ascenso.

v" politica retributiva, las cuestiones retributivas son en su mayoria las que mas
conflictos acarean o generan, mediante el establecimiento de unas variables o
referencias o aplicando criterios de eficiencia, podremos lograr reducir al minimo

este tipo de controversias.

8 RODRIGUEZ DIAZ, R., (2012, “El protocolo familiar...”, 6p.cit, p. 52.
8 LUCERO BRINGAS, M. A,, (2018), “Protocolos en empresas de familia”, 0p.cit, p.50.
8 BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “Arbitraje y mediacion...”, 6p.cit, p. 125.
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v" Los criterios de promocion estableceran que méritos tienen que ser capacees de
alcanzar los miembros familiares para poder ascender a puestos superiores.

Instaurando criterios de igualdad y homogeneidad.

Todas las cuestiones anteriormente comentadas tienen como finalidad delimitar todas las
esferas de propiedad y capacidad, para que solo los miembros validos de la empresa
familiar sean los que puedan acceder a los puestos de trabajo que se necesiten. Las
empresas familiares tienden a instaurar una férrea cultura corporativa basada en el

compromiso como activo valioso (Lasheras, 2014)8,

La salida de la empresa de los familiares debera establecer la planificacion de sucesion
y de la edad de jubilacion en aquellos puestos directivos de mayor rango. También podria
planearse la transmision de la propiedad por actos inter vivos®. Este tipo de transmision
podra realizarse a través de la compraventa, donacion o pactos sucesorios (si es que se
permite). También se debera reflejar el documento como se costearan los gastos que

impliquen las trasmisiones de la empresa familiar.

Es normal que la voluntad de la familia empresaria sea la de mantener la propiedad en
manos de los familiares que conforman la organizacion, regulando el derecho preferente
de la familia para la adquisicion de participaciones o acciones. Para poder mantenerla se
deberan de aprobar pactos, para restringir la transmisién de las acciones o participaciones,
que deberan de estar incorporados a los estatutos sociales para que mantengan su
eficacia. Uno de los errores mas comunes en este tipo de organizaciones es confundir la
propiedad con la capacidad (Lucero, 2016)%. La propiedad puede heredarse mientras que

la capacidad de gobernar y dirigir no.

Clausulas de orden, en este punto la familia empresaria podra afadir cualquier tipo de
clausula, desde penales a clausulas de actualizacion y revision o los mecanismos de

resolucion de conflictos extrajudiciales a disposicion de la empresa, entre otros.

Clausula penal, esta clausula resulta definida por la jurisprudencia como una promesa
accesoria de la obligacion principal, destacando su doble funcion, reparadora y punitiva

(Barron, 2021)%2. Este tipo de clausulas tienen como principal objetivo disuadir y prevenir

8 LASHERAS MAYORAL, N.S., (2014), “Mediacién en la empresa familiar...”, 0p.cit, p.66.
8 Definido como, los actos juridicos realizados entre personas vivas.

% LUCERO BRINGAS, M. A., (2018), “Protocolos en empresas de familia”, 6p.cCit, p.58.

91 BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “drbitraje y mediacion...”, 6p.cit, p. 129.
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incumplimientos, ya que no se podra librar de la sancién realizando un pago. Dentro del
Protocolo Familiar, habra de ser definido de tal modo que cuando no haya surtido el efecto
disuasorio deseado, tenga un efecto punitivo, para evitar asi recaidas o que otros

miembros comentan la misma falta.

Mecanismos de revision y de actualizacion, esta clausula permitira una acomodacion del
Protocolo Familiar de acuerdo a la evolucién que tenga la empresa familiar. El Protocolo
Familiar debe ser un documento vivo y flexible (Barron, 2020).%

Mecanismo de resolucién de controversias entre la empresa y la familia, dentro de esta
clausula las empresas familiares podran optar a diferentes medios de solucion de
conflictos, como puede ser el arbitraje o la mediacion, entre otros muchos. Sera de gran
importancia que los Protocolos regulen que pasos seguir en el caso de que surja una

controversia, ya que de este modo seran confrontados y no se ignoraran.

Para garantizar la eficacia de esta clausula, se debera de transcribir a los estatutos sociales,
por lo que la inscripcién de los estatutos en el Registro Mercantil sera fundamental. De
este modo quedara previsto el método a utilizar cuando surjan desavenencias dentro de la

organizacion.

La autora Anna Garcia Companys (2017)% por su parte afiade varios puntos mas que
deberan regularse dentro del texto como son, el régimen de las capitulaciones
matrimoniales de los miembros de la empresa familiar, con el objetivo de asegurar el
capital de la empresa familiar, para que este no se disgregue y se pierda fuera de la linea
familiar. Hay que tener en cuenta que el régimen ganancial es el régimen predeterminado
en la mayoria de los territorios de nuestro pais, en algunas comunidades como en Baleares

o Comunidad Valenciana, el régimen ganancial es el estipulado.

Los testamentos o Pactos sucesorios, aunque tienen la misma finalidad que las
capitulaciones matrimoniales, estas regularan las trasmisiones mortis-causa®. Sera
importante el hecho de que el miembro fundador o el lider de la organizacion, decida de
manera previa quien serd el miembro elegido para encabezar la sucesion, por lo que
deberd nombrarla en su testamento y que ademas le ceda una participacion que pueda

asegurar que el sucesor obtenga el control de la empresa familiar. Los pactos sucesorios

%2 BARRON LOPEZ, M.C., (2021) “drbitraje y mediacion...", Op.Cit, p. 131.
9 GARCIA COMPANYS, A., (2017), “El protocolo familiar...”, 6p.cCit, p.9.
% La transmision de una persona fallecida.
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por su parte tienen el fin dltimo de pactar entre el fundador o el lider y el sucesor que
este eligid, la continuacién de la forma juridica, el sucesor heredara la propiedad de la
empresa. Los contratos de trabajo de los familiares también habran de regularse, sus

condiciones y su remuneracion.

Las donaciones, entendidas para implementarlas a la sucesion y que la siguiente
generacion sea la heredera de las acciones o participaciones. Y por ultimo las

modificaciones de los 6rganos de gobierno, asi como su composicion.
- Claves de éxito

Si bien es cierto, que es dificil vaticinar si la evolucion de un Protocolo familia va a ser
la idonea o no, los autores Corona, Marti y Roca (2005)%, sefiala una serie de puntos, que

pueden ser clave, para el desarrollo y puesta en marcha del Protocolo familiar.

Como ya he sefialado en anteriores capitulos, los procesos de elaboracion del Protocolo
son mas importantes que el texto en si. En el caso de no haberse trabajado suficientemente
sus contenidos, este se convierte en un documento que contiene una serie de preceptos
que se convertiran en puntos de distension y no de union de la familia. (Corona, Marti y
Roca, 2005).% Igual de importante es elegir el momento adecuado para elaborar el
Protocolo. Siendo aconsejable realizarlo en momentos favorables de la empresa y sin
conflictos familiares de por medio. El proceso se debe iniciar cuando estén al mando de
las organizaciones lideres familiares claros que puedan y sepan guiar la elaboracion del

texto.

El Protocolo por su parte, es un documento flexible y se ha de revisar de forma periodica,
para poder reparar aquellas cuestiones que, aun siendo plasmadas en el texto, no se han
obtenido los resultados adecuados, y también para mejorar los procesos que estén si estén
dando resultados 6ptimos. Es importante amoldar el Protocolo a las situaciones nuevas
que puedan llegar a surgir tanto en la empresa como en la familia. Es recomendable
plantearse revisiones casi integrales del Protocolo coincidiendo con periodos de

transicion generacional (Corona, Marti y Roca, 2005).%’

9% CORONA, J., MART[, N., ROCA, M., (2055), “Protocolo familiar”, dp.cit, p. 484.
% CORONA, J., MARTI, N., ROCA, M., (2055), “Protocolo familiar”, 6p.cit, p. 484,
97 CORONA, J., MARTI, N., ROCA, M., (2055), “Protocolo familiar”, 8p.cit, p. 484.
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El Protocolo debera ser aceptado de forma voluntaria por las partes, se habra de descartar
la idea de su imposicion, para evitar conflictos futuros. En las votaciones parala redaccion

del texto el principio que deberia seguirse es el de la unanimidad.

Muchos de los puntos desarrollados del Protocolo Familiar estaran estrechamente
relacionados con los Estatutos Sociales, por lo que seria interesante incluir dichos puntos

en los estatutos.

Todo ello para ensalzar el verdadero motivo por el que se desarrollé un Protocolo
Familiar, y es para garantizar la continuidad de empresa y familia, e instaurar un
equilibrio entre ambas, donde el proceso por la consolidacién de acuerdos favorables para

las dos sean los objetivos y el fin dltimo.

7. CARACTERISTICAS PROPIAS DE LOS
PROTOCOLOS FAMILIARES

7. 1. Procedimiento y fases de elaboracion del protocolo familiar

Como ya he tratado con anterioridad, todas y cada una de las empresas son diferentes y
por tanto los Protocolo Familiares también deberan serlo, se deberan disefiar de forma
especifica para adaptarse a las particularidades de cada empresa familiar, evitando la
generalizacion y la estandarizacion de los modelos. cuestiones como, los instrumentos y
procedimientos a desarrollar, se deberan adaptar teniendo en cuenta las caracteristicas de

la empresa.

Para la creacion de los Protocolos familiares se deberan tener en cuenta por un lado las
dimensiones de la empresa, asi como las relaciones entre los miembros de esta y sus
actitudes, y por el otro lado sera importante atender a la tradicion familiar, las necesidades
d ellos diferentes miembros y su capacidad de trabajar en comun, son consideraciones
que hay que tener presentes para proceder a la elaboracion de un texto efectivo. La fuerza
vinculante del protocolo esta estrechamente ligada con la fuerza moral y la fuerza legal
entre las partes, concepto que desarrollaré en profundidad en el siguiente punto del

presente capitulo.
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Dada la complejidad que entrama el desarrollo de un Protocolo Familiar, los autores
Corona, Marti y Roca (2005)%, han fijado una seri de fases orientativas acerca de su

creacion, estas tres fases son las siguientes:

En esta primera fase se manifiesta la verdadera voluntad de la familia, pudiendo ser la de
la creacion de un protocolo la compraventa de acciones, relevo en los 6rganos de gobierno
entre otros. Este es el momento de reflexionar sobre lo que se va a demandar es decir de
fijar las llamadas reglas del juego.

En la segunda fase, a través de profesionales como pueden ser asesores 0 consultores
externos, la familia realizara un borrador, en el cual se discutiran los temas tratados, los
puntos en de acuerdo y desacuerdo, para poder lograr la conformidad del grupo, y redactar

a partir de ahi el documento final.

La tercera y ultima fase es la firma y la puesta en marcha del Protocolo Familiar, para
poder llevar a la practica todos los puntos acordados, incorporando de igual modo
aquellos asuntos legales que sean necesarios adoptar, para no incumplir lo acordado en el
texto. El protocolo debe estar incorporado a la vida de la familia y la empresa. En las

reuniones semestrales o anuales de la familia hay que recordarlo (Rodriguez, 2012).%°

7. 2. La fuerza legal de los protocolos

Resulta obvio pensar que la obligatoriedad de cumplir con lo pactado en el protocolo
familiar se lo conceden las partes que se adhieren a él mediante su firma y por lo tanto su
aceptacion, sin embargo, existen ciertos temas los cuales ponen en duda la eficacia del
protocolo familiar. Las dudas, aparecen, por ejemplo, en aquellos casos en que se obligue
o0 no al seguimiento del Protocolo establecido, a las futuras generaciones no firmantes. La
solucion que proponen los autores, Corona, Marti y Roca (2005)1%°, parece sencilla, ya
que se trataria de atribuir a cada uno de los descendientes que fueran a tomar parte en la
empresa, una participacion, pudiéndose suscribir asi al protocolo como titulares de la
propiedad de la empresa familiar. Esta participacion, tendria un valor meramente

simbdlico, ya que no alteraria el control de la empresa, y los nuevos integrantes, ya sea

9% CORONA, J., MARTI, N., ROCA, M., (2055), “Protocolo familiar”, 6p.cit, p. 483.
% RODRIGUEZ DIAZ, R., (2012, “El protocolo familiar... ", 6p.cit, p. 43,
100 CORONA, J., MARTI, N., ROCA, M., (2055), “Protocolo familiar”, 0p.cit, p. 474.

Pagina 76 de 90



en su accion o con su participacién, quedarian suscritos a los acuerdos firmados, tales
como politicas de gestion empresarial a los que los nuevos integrantes quedarian
adheridos, asi como a los mecanismos de resolucién de conflictos, que estarian dentro del

protocolo familiar.

Es necesario resaltar que el protocolo familiar, sera valido, en la medida en que este no
sea contrario a la Ley. Esta contradiccion puede darse por razones sustantivas (porque no
sea legal), o por razones materiales (no puede formalizarse en este tipo de documento),
(Corona, Marti y Roca,2005)" . Se requerira entonces, de modificaciones estatutarias,
por ejemplo, para que se pueda complementar su eficacia. La aprobacion de un Protocolo
Familiar ha de llevarse a cabo mediante la comprobacion de todos los asuntos juridicos
que regulen a la empresa y a la familia. Otro punto que habria que analizar entonces, son
las consecuencias juridicas que se originan por el incumplimiento de dicho texto. En
principio, su incumplimiento tendria las mismas repercusiones que pudieran nacer de la
desobediencia, de cualquier otro contrato. Pero la realidad, es que no se pueden asegurar
ciertos comportamientos familiares. Sera primordial, por lo tanto, que la familia exprese
su clara voluntad de establecer un marco de coexistencia entre la familia y empresa, para
garantizar launiény la continuidad de estas, por lo que todos los miembros de la empresa
familiar estuvieran de acuerdo en su cumplimiento. El proceso de elaboracion es méas
importante en si que la formalizacion del propio documento en si, ya que hace que se
genere “La cultura empresarial- familiar”, mediante el dialogo, la comprension, el
fomento del acuerdo, entre otras. Esta asuncion por parte de la familia empresaria de su
propia “cultura empresarial-familiar”, hara que el protocolo familiar se formalice y se

acepte por todos y cada uno de los miembros.

La fuerza juridica del protocolo familiar , por lo tanto se divide en dos, en primer lugar
en aquellas temas societarios o civiles, que se entenderad como un contrato entre las partes
y que deberan regularse de acuerdo a Derecho, y en segundo lugar tendran cabida las
materias relacionadas con la gestidn de la empresa y las decisiones que afecten al ambito
afectivo de la familia (entrada de nuevos miembros, sucesion, etc.), sera la voluntad
propia de la familia de aceptar los acuerdo y por lo tanto cumplirles, lo que otorgue al

protocolo familiar una fuerza moral.

0ICORONA, J., MARTI, N., ROCA, M., (2055), “Protocolo familiar”, 6p.cit, p. 475.
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La eficacia frente a terceros del Protocolo Familiar, por su parte se ve totalmente
reflejada, mediante la publicidad de la inscripcion en el Registro Mercantil, la cual le

otorgaria eficacia juridica.

- Cuestionario sobre el Protocolo Familiar

La realizacién por parte de la empresa de un protocolo familiar requiere de un estudio y
de una preparacion, es un ejercicio para conocer en profundidad a la empresa y a sus
miembros sean de la familia o no, las necesidades de las dos esferas familia y empresas y
conocer e idear las estrategias a futuro. Con el fin de facilitar dicha tarea el autor Rafael
Rodriguez desarrolla en su libro: El protocolo familiar ¢Si o no? (2018)'%2, una serie de
preguntas dirigidas a los miembros de la empresa familiar, para que esta cree un Protocolo

adaptado a su medida.

8. LA PRACTICA DEL PERDON EN LAS
EMPRESAS FAMILIARES

Veo necesario cerrar este trabajo, con un capitulo especialmente dedicado al tema del
perdon en las empresas familiares, dado el caracter emocional que es caracteristica
indiscutible de este tipo de organizaciones. La practica del perddn puede significar la
diferencia entre construir una empresa prospera y una familia feliz o destruir tanto a la

familia como a la empresa (Belausteguigoitia, 2011)%,

Es importante, saber pedir y conceder el perdédn, ya que este aumenta la confianza y el
compromiso por parte de todo el personal de la organizacion. El perddn se puede otorgar
y solicitar a cualquier miembro de la organizacion ya sea familiar o no, o incluso si los

miembros han fallecido, de igual modo podemos otorgarnos a nosotros mismos el perdon.

Perdonar, es un proceso de curacion, este proceso suele ser prolongado. Durante este
periodo de tiempo, en el que se desarrolla la etapa de perddn, las personas se ven influidas

por varias etapas que segun el autor Belausteguigoitia (2011)%%4, son las siguientes:

102 RODRIGUEZ DIAZ, R., (2012, “El protocolo familiar...”, 6p.cit, p. 109.
1BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.cit, p.104.
14BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 6p.cit, p.109.
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* ¢ Quién?, el dolor que se siente no es igual si la persona que hirié fue un ser
querido.

* ¢ Cuando?, el momento en el que se produjo el dafio.

* ¢ Como?, la forma en la que se produjo el hecho que causo dolor.

* ¢ Cuanto?, con que intensidad ha sido causado el dafio. La magnitud del dafio
tiene efecto en la curacion del mismo.

* ¢ Por qué?, cuantos mas datos se tengan sobre por qué se produjo ele hecho en si,
para poder entenderos la herida sanara antes.

* ¢Para qué?, es muy importante la vision de la persona que fue herida, ya que

cada persona encuentra diferentes connotaciones a los hechos vividos.
Figura: 6.12

Las fases del proceso de curacion segln el autor Belausteguigoitia (2011)%

Culparse asi Senti
mismo. Eilllies Integracion. Supervivencia. Indignacion.
victima.
(autoculpa)

Fuente: Elaboracién propia

Cada fase es diferente y tiene una duracion diferente, dependiendo de las particularidades
del conflicto en cuestion, si el dolor causado es muy grave incluso cada etapa puede durar
afios, también puede ocurrir que las personas se queden estancadas en una de las fases y

no terminen todo el proceso, por lo que su proceso de curacién no quedara concluido.

Al inicio de las etapas, el individuo negara una afectacion importante, mas tarde se
adquiere un sentimiento de culpa, para llegar a la fase de victimizacion para seguidamente
padecer indignacién causada por el hecho que se cometid. En la tltima fase el individuo
reconoce que ha sobrevivido al dafio que le han causado y se siente con la capacidad de

ver lo ocurrido desde otra perspectiva.

La practica del perdon en las organizaciones las hace mejores porque eleva la calidad
humana de quienes trabajan en ellas (Belausteguigoitia, 2011)'%. Las organizaciones

familiares, son dificiles de manejar por la acumulacion de conflictos dificiles de resolver

105 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 6p.cit, p.109.
106 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 0p.cit, p.114.
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y ventilar. Con el paso del tiempo y de los afios dentro de las empresas familiares se
generan disconformidades entre los familiares, si estas no son resueltas en su oportuno
momento, con el paso de los afios resurgiran abriendo viejas heridas. La capacidad de
pedir perdon y de otorgarlo es un acto inteligente que podria zanjar con determinadas
disputas familiares. Cuando el perdon no se presenta, los resultados que pueden generar
en las relaciones interpersonales no tienen limites, y dolor que los individuos pueden
sentir se vuelve més intenso. En definitiva, es el perdon una solucién sana y beneficiosa

para las organizaciones familiares, y la mediacion el cauce mas adecuado para facilitarlo.

9. CONCLUSIONES

Primera. -La importancia de este tipo de organizaciones ya que generan la mayor parte
de empleo y riqueza de nuestro pais. Siendo el 60% de estas empresas, pequefias, es decir
ocupando a menos de 50 trabajadores y obteniendo un volumen de negocios inferior a 10
millones de euros. EI compromiso de continuidad de la empresa familia a largo plazo,
hace estas se tengan que enfrentar a diferentes vicisitudes, entre ellas cabe destacar le
profesionalizacion de la empresa familiar para garantizar una correcta gestion de las

organizaciones.

Segunda.- La profesionalizacion efectiva de la empresa familiar debera de ocuparse de
tres elementos claves, siendo estos los siguientes, en primer lugar debera analizar la figura
del gerente, el cual debera ser un individuo cualificado para sus funciones, en segundo
lugar estudiara la estructura organizativa de la empresa asi como su ciclo de vida y la
evolucidn de sus necesidades, y en Gltimo lugar debera, tener en cuenta el empleo de las
nuevas Tecnologias de la Informacion, que deberdn ser implementadas en la

organizacion.

Tercera. - En la actualidad no existe no existe un régimen juridico especifico de la
empresa familiar, en Espafia y tampoco existe en el Derecho comparado. A nivel
comunitario se pueden destacar una serie de disposiciones las cuales carecen de fuerza

vinculante al tratarse de Recomendaciones y Comunicaciones.

Cuarta. - Las Empresas Familiares por su idiosincrasia, cuentan con una serie de
fortalezas y debilidades, inexistentes en otro tipo de organizaciones. Entre sus ventajas

me gustaria destacar su ventaja de gestion, ya que gracias al especial vinculo efectivo que
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le une al negocio sus decisiones suelen ser mas eficaces, su ventaja derivada de la
continuidad en la empresa, ya que se generan expectativas de futuro a largo plazo y su
ventaja de vision a largo plazo, centrandose en el desarrollo empresarial a futuro, entre
otras ventajas. Las debilidades mas destacables que presentan en este tipo de compafiias
son la confusion entre familia, propiedad y gestion de la empresa, no saber diferenciar
entre el patrimonio familiar y empresarial y la falta de profesionalizacion de este tipo de

negocios.

Quinta. - Las formas mas habituales de constitucion de este tipo de organizaciones suelen
ser la Comunidad de bienes, la Sociedad cooperativa 0 Empresario individual. Por su
parte los 6rganos de gobierno de la empresa familiar se dividen en dos, los Organos de
Gobierno Corporativo, encargados de representar a los socios de la Sociedad y de latoma
de decisiones que afecten a la misma y los Organos de Gobierno Familiar, para que estos
existan, debera ser previamente acordado su creacion y funcionamiento, y sirven para
regular las relaciones entre los familiares y a empresa, tratando de crear un equilibrio

entre ambas esferas.

Sexta.- Los conflictos que se pueden desarrollar dentro de la empresa familiar, pueden
ser muy variados, pero me gustaria destacar dos clasificaciones, la primera del autor
Baron (2006)%7, el cual divide los conflictos en cognoscitivos, siendo estos los que se
refieren a ideas, metas y objetivos que las partes tienen en el momento en el que se
presenta el conflicto, los conflictos emocionales, que se encuentran relacionados con los
sentimientos y emociones de los individuos los conflictos procedimentales y tienen su

inicio en el “hacer” y “actuar” de los individuos.

Séptima. -El autor Belausteguigoitia (2011)!%, separa los conflictos en dos,
disfuncionales que surgen por envidias, ambicion y abuso de poder entre otros, este tipo
de conflictos perjudica a la organizacion ya que se impide que alcancen sus objetivos, por
su parte los conflictos funcionales, se dividen a su vez en dos los conflictos por
procedimientos y por metas, este tipo de desavenencias pueden al enfrentarse y

solucionarse pueden llegar a beneficiar a la empresa.

Octava. - Las causas que pueden favorecer que se creen nuevos conflictos pueden ser:

juego de roles inadecuados, estructuras organizacionales inadecuadas, exceso de

107 BARON, E., (2006), “Manejo del conflicto”, 6p.cit, p. 3.
108 BELAUSTEGUIGOITIA RIUS, I. (2011), “Empresas familiares, su dindmica...”, 6p.cit, p.82.
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miembros de la familia en la organizacion, remuneraciones inadecuadas,
comportamientos cruzados, comunicacion deficiente y luchas de perder por el control de

la empresa.

Novena. -Es importante, tener claro el esquema de los cinco circulos de la empresa
familiar, dentro del cual encontramos cinco esferas en continua interaccion. Las cinco
categorias son: La familia, la propiedad, la empresa, la gerencia y la sucesion. Este tipo
de esquema sirve para analizar y entender las necesidades de una empresa en un momento

determinado.

Decima. - Para la resolucion de conflictos, existen diferentes estilos, aunque a la hora de

la resolucién no se usa un estilo puro, si no que suelen ser una mezcla de ambos.

- Evitacion, se caracteriza por no tomar ninguna accién cuando el conflicto surge.
- Competicién, aquella estrategia en la que fuerzan soluciones que exijan las
posiciones de una parte haciendo caso omiso a las exigencias de la otra parte.

- Acomodacion, se caracteriza por intentar comprender las necesidades de las otras

partes, pero se puede terminar cediendo demasiado.
- Colaboracién, es el estilo integrador en el que se discuten las diferentes posiciones
de manera abierta para comprender a las otras partes.

Lo ideal es que las organizaciones trabajen, para poder alcanzar una utilizacion mayor del

estilo colaborativo.

Undécima. - La mediacién, como método de resolucién de conflictos extrajudiciales,
funciona de manera efectiva, ya que este procedimiento tratard de manera especifica el
conflicto, orientado a la basqueda de una solucién que debera de ser consensuada entre
la organizacién, y cuyo fin es la armonia familiar y empresarial. Este tipo de proceso es
definido como el procedimiento de resolucién de conflictos mediante el cual un
profesional, denominado mediador sera el encargado de aproximar a las partes tratando
de crear un clima de dialogo entre ellas, para que estas sean las encargadas de alcanzar

un acuerdo que las pueda satisfacer.

Duodeécima. - Existen varios modelos enfocados a la medicion en las empresas familiares,
el Modelo Tradicional o Lineal, el Modelo transformativo, el Modelo Circular- Narrativo
de Sara Cobb y el Modelo Insight. Para saber qué tipo de modelo de mediacion, aplicar

en primer lugar habré de estudiarse a la empresa en cuestion y el conflicto que les atafie.
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Decimotercera, - El arbitraje es otro método de resolucion de conflictos extrajudicial, por
el que pueden optar las empresas familiares, para ello las partes se someteran a un
convenio arbitral, en el que un tercero denominado arbitro, en este caso dictara un laudo
de obligado cumplimiento para estas, si todas las partes tienen la voluntad de acudir al
arbitraje se podra excluir el procedimiento judicial. El uso de este método aporta varios
beneficios entre los que destaco, la privacidad que se le otorgard al conflicto y los
miembros involucrados, celeridad del proceso, conocimientos especializados de los
arbitros sobre las materias que se vayan a tratar, la flexibilidad y un coste econémico
menor que el procedimiento judicial. La incorporacién de una clausula de sometimiento
de arbitraje deberéa estar regulada en los Estatutos Sociales de la empresa, para que tenga

total eficacia.

Decimocuarta. -El Protocolo Familiar, es aquel documento firmado y aceptado por los
familiares socios de la empresa familiar, mediante el cual regularan la gestion,
organizacion y las relaciones familiares y profesionales, existentes entre la familia,
empresa y propiedad. Entre sus objetivos destaco: garantizar la continuidad de la
empresa, identificar definir los limites entre las esferas de empresa y familia y abordar
soluciones ante las crisis familiares que pudieran surgir ante sucesos tales como

fallecimientos o jubilaciones, por ejemplo.

El contenido del Protocolo Familiar ha de adaptarse a las necesidades de cada empresa a

la hora de implantarle, pero los puntos que no podran faltar son:

- Ambito de aplicacion del protocolo.

- Mision y valores de la familia empresaria.

- Estructura, composicion y funcionamiento de los Organos de Gobierno de la
empresa familiar.

- Establecimiento de criterios para no confundir el patrimonio empresarial con el
familiar.

- Reglas en la contratacion, evaluacion y remuneracion.

- Politicas de dividendos.

- Definicion del codigo ético y de comportamiento a seguir.

- Revision del Protocolo para que no pierda vigencia.

- Sistema de resolucion de conflicto y penalizacion si se incumpliese.
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Decimoquinta. - La creacion y el establecimiento de los Protocolos Familiares, es una
tarea compleja, y se desarrolla en tres fases, en la primera se manifiesta la voluntad de la
familia de crear un Protocolo, el momento de reflexionar sobre las normas que se van a
implementar. En la segunda fase, se realizara un borrador a través de profesionales que
irdn asesorando a la familia, y se discutiran los temas acordados y los no acordados con
el fin de redactar | documento final. En la Gltima fase, la tercera, se firmara y se pondra

en marcha e Protocolo Familiar, y se llevaran a cabo los pactos acordados.

Decimosexta. - El valor juridico del Protocolo Familiar se le concede mediante la firma
y aceptacion de los miembros que participaron de su creacion o simplemente se adhirieron

a él mediante su firma.

Decimoséptima. - El proceso de sanar dentro de las organizaciones familiares. El
perdonar o pedir perdén por los actos cometidos, hace que se resuelvan desavenencias,
que de no quedar resueltas terminarian generando odios y envidias dando lugar a
controversias de mayor tamafio. Ventilar los conflictos y saber perdonar, crea

organizaciones mas sanas y capaces de perdurar en el tiempo.
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